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1 Allaire, zit. n. Töpfer u. Mann (1997), S. 65. Vom Verfasser kursiv gedruckt. 
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1 Einleitung 
Supply Chain Management dient der Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit einer 
Branche bzw. Wertschöpfungskette. Die Voraussetzung für ein effektives Supply 
Chain Management ist es, Wertschöpfungsketten darzustellen und zu analysieren. Im 
Rahmen einer Studie des Fachverbandes der Holzindustrie Österreichs und des 
Institutes für Transportwirtschaft und Logistik der Wirtschaftsuniversität Wien, Prof. 
Kummer, wurde die Supply Chain der Holzbranche untersucht.  
 
In dieser Arbeit werden zunächst einige grundlegende Fakten über Supply Chain 
Management, dessen Gründe und Ziele sowie der Netzwerkgedanke des Supply 
Chain Managements erläutert. Als nächsten Schritt werden Zahlen, Daten und Fakten 
der Holzwirtschaft und der Subbranchen der Holzwirtschaft präsentiert. In diesem 
Abschnitt wird vor allem auf die einzelnen Zusammenhänge und Kooperationen in 
diesem Netzwerk Wert gelegt. Die Informationen über Supply Chain Management 
und über die Holzwirtschaft dienen als Basis zum Verständnis und zur Interpretation 
der darauf folgenden Darstellung der Ergebnisse der Studie, auf deren Grundlage 
Verbesserungspotenziale entlang der Wertschöpfungskette Holz aufgedeckt werden 
können.  
 
Der Hauptteil dieser Arbeit liegt in der strukturierten Präsentation der 
Studienergebnisse. Die abgefragten Informationen beziehen sich allesamt auf das 
Geschäftsjahr 2003 und auf den jeweiligen Unternehmensstandort. Die Studie selbst 
wurde im Herbst 2004 in großen Unternehmen der Sägeindustrie, der Holz 
verarbeitenden Industrie, der Platten- sowie der Papierindustrie durchgeführt und in 
den folgenden Monaten ausgearbeitet. 
 
Die Relevanz dieses Themas erkennt man an der zunehmenden Komplexität der 
internen und externen Unternehmensumwelt und am immer stärker werdenden 
Wettbewerbsdruck. Die Studie soll allen beteiligten Unternehmen eine Unterstützung 
bei der Einschätzung ihrer eigenen Position am Markt und Kennzahlen im 
Branchenvergleich dienen.  
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2 Grundlagen des Supply Chain Managements 
Das Supply Chain Management wurde von Consultants Anfang der 80er Jahre 
entwickelt und hat seitdem an Bedeutung gewonnen.2 Supply Chain Management ist 
in der Zwischenzeit zu einem wichtigen Bestandteil der Unternehmensführung 
geworden. In dieser Arbeit dient Supply Chain Management als Basis für die 
Analyse der Wertschöpfungskette der Holzindustrie. Aus diesem Grund soll in 
diesem Abschnitt zuerst auf die Grundlagen des Supply Chain Managements 
eingegangen werden. 
2.1 Definition und Grundlagen 
 
Zuerst wird Supply Chain Management anhand mehrerer Ansätze definiert und im 
Anschluss daran wird eine eigene Definition erarbeitet, auf die sich diese 
wissenschaftliche Arbeit in der Folge stützt. 
 
Eine erste Definition stammt von Knolmayer/Mertens/Zeier. Sie verstehen unter 
Supply Chain Management die integrierte Planung, Steuerung und Kontrolle der 
Kernprozesse und der entsprechenden Informationen innerhalb der gesamten 
Wertschöpfungskette von den Rohstofflieferanten bis zu den Endkunden.3 Unter 
Kernprozessen werden jene Prozesse eines Unternehmens verstanden, in denen es 
über wettbewerbsentscheidende Kompetenzen verfügt.4 Die entsprechenden 
Informationen sind für den flüssigen Ablauf der Kernprozesse notwendig. 
 
Kuhn/Hellingrath definieren Supply Chain Management als die integrierte, 
prozessorientierte Planung und Steuerung der Waren-, Informations- und Geldflüsse 
entlang der gesamten Wertschöpfungskette vom Kunden bis zum Rohstofflieferanten 
mit den Zielen, die Kundenorientierung zu verbessern, die Versorgung und den 
Bedarf zu synchronisieren, eine bedarfsgerechte Produktion und Flexibilisierung zu 
erreichen und die Bestände abzubauen.5 
 
Für Dudek optimiert Supply Chain Management ein Netzwerk von Unternehmen, die 
durch Verlinkungen nach rechts und links an verschiedenen Prozessen und 
Aktivitäten zur Erhöhung des Wertes von Produkten und Dienstleistungen aus der 
Sicht des Endkunden beteiligt sind.6 
 
Eine weitere Definition hat das Global Supply Chain Forum (GSCF) entwickelt. Es 
versteht unter Supply Chain Management die Integration von Kernprozessen vom 
Endkunden bis zum Rohstofflieferanten. Es geht dabei um Produkte, Service und 
Informationen, die den Wert für den Kunden und andere Stakeholder erhöhen. 7 
                                                 
2 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 66. Vom Verfasser übersetzt. 
3 Vgl. Knolmayer/Mertens/Zeier (2002), S. 2. 
4 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 98. 
5 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S. 10. 
6 Vgl. Dudek (2004), S.5. Vom Verfasser übersetzt. 
7 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
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Der Verfasser verwendet für diese Arbeit eine eigene Definition, die im Folgenden 
erläutert wird. In Anlehnung an die Definition von Kuhn/Hellingrath und dem 
Global Supply Chain Forum wird unter Supply Chain Management die 
optimierte Planung, Steuerung und Kontrolle der Waren-, Informations- und 
Geldflüsse sowie der betriebswirtschaftlichen Kernprozesse innerhalb eines 
Netzwerkes, welches die Wertschöpfungskette vom Rohstofflieferanten bis zum 
Endkunden darstellt, verstanden. Betriebswirtschaftliche Kernprozesse sind 
jene Prozesse, die für das Unternehmen wettbewerbsentscheidend sind. 
 
Diese Definition berücksichtigt die einzelnen Flüsse als auch die Prozesse, legt den 
Schwerpunkt auf die Begriffe Optimierung und hebt den Netzwerkgedanken hervor. 
Nach dieser Definition wird im Folgenden nun auf die Entwicklung des Supply 
Chain Managements eingegangen und im Detail beschrieben. 
 
Ausgangspunkt im Supply Chain Management sind die Präferenzen der Endkunden, 
welche man zum Beispiel anhand der Point-of-Sale-Daten und Kundenbefragungen 
gewinnen kann. Im Supply Chain Management ist prozesskettenorientiertes Denken 
wichtig und es zielt auf die optimale unternehmensinterne und -übergreifende 
Gestaltung der Gesamtprozesse innerhalb des Supply Chain Netzwerkes ab.8 
Möglich wird dies unter anderem durch die besonders enge Zusammenarbeit der 
Teilnehmer des Supply Chain Netzwerkes.9 Oberziel des Supply Chain 
Managements ist die Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit des gesamten Netzwerkes.  
 
In der Vergangenheit wurden Prozessoptimierungen meistens nur auf das eigene 
Unternehmen beschränkt. Später standen nur einzelne Bereiche in der 
Wertschöpfungskette im Blickfeld – also zum Beispiel nur der Weg der Ware vom 
Produzenten in den Handel. Heute geht es im Supply Chain Management vor allem 
um die ganzheitliche Betrachtung der Wertschöpfungskette. Somit erstreckt sich 
Supply Chain Management weit über die Bereiche Beschaffung und Distribution 
sowie Lagerhaltung und Transport hinaus. Von immer größerer Bedeutung sind 
dabei auch die Schnittstellen zu anderen Bereichen wie zum Beispiel zum 
Marketing.10 
2.2 Gründe für Supply Chain Management 
 
Der folgende Abschnitt zeigt die Gründe für Supply Chain Management auf und 
erklärt, weshalb die Rufe danach in den letzten Jahren immer lauter zu hören waren.  
 
Einen guten Überblick über das Wettbewerbsumfeld und die Auswirkungen auf das 
Supply Chain Management zeigt die nachfolgende Abbildung 1. Sie dient als Basis 
für die Erläuterungen der folgenden Unterabschnitte. 
 
 
                                                 
8 Vgl. Corsten/Gössinger (2001), S. 82. 
9 Vgl. Corsten/Gössinger (2001), S. 83. 
10 O.V. in: www.logistik-inside.de (2004). 
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Die Supply Chain wird beeinflusst durch fünf Faktoren: 11 
1. Der Markt mit der steigenden Anzahl an globalen Kunden und Lieferanten 
und dem Trend zu immer stärker individualisierten Produkten. Der Druck, 
kürzere Zeiten zu erzielen bis das Produkt am Markt oder beim Konsument 
ist, beeinflusst ebenfalls das Supply Chain Management. 
2. Mehr Wettbewerb und vor allem auch neue, global agierende Wettbewerber 
und die steigende Anzahl globaler Allianzen machen ein Supply Chain 
Management notwendig. 
3. Weitere Gründe sind der steigende Kostendruck, economies of scale und ein 
durch die Einführung des EUR ermöglichter direkter Preisvergleich. 
4. Der Technologiefortschritt hat ebenfalls einen starken Einfluss und macht 
flexibles und rasches Handeln notwendig.  
5. Ein weiterer Einflussfaktor ist die Politik durch Abbau von Handelsbarrieren, 
der Trend zur Liberalisierung und die Deregulierung der Märkte. 
 
Die Abbildung 1 zeigt übersichtlich die Gründe für die Einführung eines Supply 
Chain Managements und die Auswirkungen dieser Gründe wie den Trend zur 
Globalisierung, die Fokussierung auf die Kernkompetenzen, verstärkte 
Kundenorientierung und den immer größer werdenden Informationswettbewerb.  
 
 
Abbildung 1: Wettbewerbsumfeld und die Gründe für SCM12 
 
Diese Gründe und Auswirkungen werden in den folgenden Abschnitten näher 
erläutert. 
                                                 
11 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 19. 
12 Grafik in Anlehnung an Corsten/Gabriel (2004), S 19. 
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2.2.1 Entwicklungen in der Weltwirtschaft 
Die Weltwirtschaft hat sich in den letzten Jahren stark verändert. Der zunehmend 
freie Waren- und Zahlungsverkehr, die große Menge mobilen Kapitals auf der Suche 
nach einer hohen Verzinsung und vermehrte Möglichkeiten, an anderen Orten der 
Welt zu produzieren, führen verstärkt dazu, dass Unternehmen sich auf die Suche 
nach alternativen Standorten begeben. Immer mehr Länder öffnen sich für 
Investitionen aus dem Ausland. Diese Veränderungen der Welt fordern ein neues 
Bild von Unternehmen und ihrer strategischer Führung. Die Einflüsse von 
Digitalisierung, Deregulierung und Globalisierung verändern die Strukturen von 
Märkten und Branchen.13 
 
In der Regel sind die Unternehmen auf der Suche nach Produktionsstandorten mit 
guten Absatzchancen, geringen Infrastruktur-, Arbeits- und Steuerkosten, 
kostengünstigeren Produktionsmöglichkeiten, Förderungen und geringer 
Abhängigkeit von nationalen Behörden. Der Trend zur Globalisierung kann dazu 
führen, dass es zu einer Gefährdung teurerer Standorte mit guten 
Rahmenbedingungen und auf der anderen Seite zu einer Bevorzugung von 
kostengünstigeren Standorten kommt. 
 
Dies bedeutet für den Wirtschaftsstandort Österreich und somit auch für die in 
Österreich angesiedelten Unternehmen eine zunehmende Anzahl an Wettbewerbern, 
nach der EU-Osterweiterung vor allem aus dem Osten Europas. Österreichs 
Unternehmen sollten daher Kosten und Qualität parallel verbessern, ihre Prozess- 
und Entwicklungszeiten („time-to-market“) verkürzen und vor allem auf die 
steigenden und oft wechselnden  Kundenbedürfnisse und Nachfrageschwankungen 
flexibel reagieren. Für das einzelne Unternehmen sind diese Maßnahmen jedoch 
kaum zu verwirklichen. 
 
Nicht nur die Globalisierung verstärkt den Ruf nach einem Management der 
Wertschöpfungskette: Auch die zunehmende Komplexität, Outsourcing und der 
ständige Wandel des Käufermarktes machen eine gut strukturierte und flexible 
Wertschöpfungskette notwendig.14 Die sinkende Transparenz kann die 
Störanfälligkeit der Prozesskette erhöhen.15 
 
Die Lösung für die oben beschriebenen Probleme besteht im Supply Chain 
Management: Nur durch eine Verbesserung der Prozesse entlang der 
Wertschöpfungskette und die Zusammenarbeit aller Teilnehmer ist es möglich, die 
Wettbewerbsfähigkeit der gesamten Supply Chain zu stärken. Der nationale und 
internationale Wettbewerb zwischen Wertschöpfungsketten, Allianzen und 
Netzwerken überlagert den Wettbewerb zwischen einzelnen Unternehmen auf der 
Ebene ihrer Endprodukte. 16 
                                                 
13 Vgl. Baumgarten (2004), S 6. 
14 Vgl. Baumgarten (2004), S 6. 
15 O.V. in: www.tcw.de (2001). 
16 Vgl. Baumgarten (2004), S 6. 
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2.2.2 Verstärkte Anforderungen der Kunden und des Wettbewerbs 
Viele Geschäftsprozesse eines Unternehmens erstrecken sich entlang der Supply 
Chain, deren optimale Gestaltung im Hinblick auf den Wettbewerb immer mehr an 
Bedeutung gewinnt und oft den Schlüssel zum Unternehmenserfolg darstellt. Der 
zunehmende Wettbewerb hat insbesondere auch Auswirkungen auf die 
betriebswirtschaftlichen Ziele und die Organisation der einzelnen Unternehmen. Dies 
könnte dazu führen, dass es unter den Unternehmen in Zukunft verstärkt zu einer 
Orientierung an den Kernkompetenzen kommt, um dadurch einen wichtigen und vor 
allem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Der Begriff der Kompetenz 
bezeichnet eine spezifische Zusammenführung und Kombination mehrerer 
Ressourcen und Fähigkeiten. Kernkompetenzen sind Kompetenzen mit einem 
besonders hohen strategischen Stellenwert, die die Grundlage zur Differenzierung im 
Wettbewerb bilden, dauerhaft und transferierbar sind. Eine Kernkompetenz wäre 
zum Beispiel eine Technologie, ein Prozess, ein bestimmtes Know-how oder das 
Kundenservice. Eine logische Konsequenz dieser Konzentration auf die 
Kernkompetenzen ist Outsourcing. Mittels Outsourcing können unternehmerische 
Tätigkeiten gestrafft und gebündelt werden, um so von den Vorteilen schlanker 
Unternehmen zu profitieren. Eine weitere Konsequenz ist, dass die Zusammenarbeit 
mit den Zulieferern in Zukunft von immer entscheidender Bedeutung ist. 17 
 
Die Unternehmen haben zum Ziel, möglichst als erste die Kundenbedürfnisse zu 
erfüllen. Somit kommt es zu einem Wettlauf mit der Zeit und immer kürzeren 
Produktionszyklen. Das ist der Grund dafür, dass die Wertschöpfungsketten immer 
mehr von den Kundenwünschen gesteuert werden. Die Unternehmer der gesamten 
Kette müssen daher Hand in Hand arbeiten, um die Befriedigung des Kundenbedarfs 
im Hinblick auf Produktauswahl, Verfügbarkeit und Preis bei gleichzeitig 
effizientem Ressourceneinsatz zu erreichen.18 
 
Mit dem Management der Supply Chain kommt es durch die verstärkte 
Zusammenarbeit und dem dadurch erhöhten Vertrauen zwischen den Teilnehmern 
der Supply Chain zu einem Abflachen der Hierarchien und einer Flexibilisierung der 
internen als auch der externen Prozesse. Supply Chain Management wirkt sich durch 
verkürzte Liege- und Wartezeiten, den Abbau von Durchlaufzeiten, kurze 
Produktentwicklungszeiten und schnelleres Reagieren auf Kundenwünsche auch auf 
die Prozesszeit aus, ohne dabei die Qualität außer Acht zu lassen.  
 
Es wird somit für Unternehmen immer wichtiger, sich auf die eigenen 
Kernkompetenzen zu konzentrieren und durch verstärkte Zusammenarbeit die 
Verbesserung der Prozesse zu verwirklichen. Supply Chain Management stellt ein 
Mittel zur Erreichung dieser Ziele dar. 
2.2.3 Der Bullwhip-Effekt 
Supply Chain Management trägt zur Eindämmung des so genannten Bullwhip-Effekt 
(auch Peitscheneffekt) bei. Dabei handelt es sich um das Phänomen von sich 
                                                 
17 Vgl. Beckmann (2004), S.25f. 
18 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 33. 
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verstärkend über die Stufen der Supply Chain in Richtung des Rohstofflieferanten 
fortpflanzenden Nachfrage- und Bestandsschwankungen. Überraschender Weise tritt 
dieser Effekt auch bei einer konstanten Nachfrage auf.19 Der Bullwhip-Effekt führt 
bei den Zulieferern zu hohen Lagerbeständen und extrem hohen Nachfragespitzen, in 
denen die Nachfrage den tatsächlichen Bedarf beim Endverbraucher übersteigt. In 
den folgenden Perioden kommt es dafür zu einer verringerten Nachfrage, da die 
aufgebauten Überbestände wieder abgebaut werden. So führen nur kleine 
Änderungen des Bedarfs beim Endkunden zu immer größeren Schwankungen der 
Nachfrage und der Bestände, je weiter man die Kette zurückverfolgt. Diese 
künstlichen Engpässe in der Lieferkette führen zu hohen Kosten und niedriger 
Effizienz. Man kann erkennen, dass sich das Bestellverhalten innerhalb der Supply 
Chain immer mehr von der Nachfrage des Endkunden entkoppelt. 20 Ein gesteigertes 
Bedarfsniveau beim Endkunden verursacht demnach ein signifikantes Aufschaukeln 
des Bedarfs entlang der Supply Chain.21 Der Peitscheneffekt entsteht somit durch 
lokale Optimierung, durch nicht abgestimmtes Handeln an unterschiedlichen Stellen 
in der Wertschöpfungskette und durch ungenügende Informationsweitergabe 
zwischen den Kettenpartnern. Der genaue Verlauf des Peitschenendes lässt sich nicht 
genau berechnen, da sich mehrere Effekte gegenseitig überlagern und dabei 
aufschaukeln.22 
 
Der Bullwhip-Effekt kann mehrere Gründe haben. Zum einen kommt es zu einer 
Nachfrageverstärkung durch einen verzögerten Informationsfluss. Dies geschieht 
zum einen durch Verzögerungen in der Übermittlung und Verarbeitung der 
Auftragsinformationen sowie durch Verzögerungen in der Fertigung und 
Auslieferung des Produktes. Zum anderen sind es die Entscheidungen in der 
Materialwirtschaft zur Anpassung an die veränderte Nachfragesituation. 23  
 
Die Nachfrageverstärkung kann auch ihre Ursache im Sicherheitsdenken und bei den 
Losgrößen haben, da Lieferanten auf Veränderungen im Bestellverhalten häufig mit 
der Erhöhung ihrer Sicherheitsbestände reagieren.24 Verzerrungen der 
Bedarfsinformation können auch aus der strategischen Entscheidung der Kunden 
resultieren, sich beim Lieferanten Kapazitäten zu sichern und Bestände aufzubauen. 
Orientiert sich der Lieferant an diesem Verhalten bei seiner Prognoseerstellung, sind 
Bedarfsverstärkungen die Folge. 25 
 
Unterschiedliche Bestellperioden können ein weiterer Grund für die 
Nachfrageverstärkung sein. In der Praxis werden oft Bestellungen gesammelt und 
gebündelt zu bestimmten Zeiten (wöchentlich, monatlich, etc.) an die Lieferanten 
                                                 
19 Vgl. Stadtler/Kilger (2005), S. 27. 
20 O.V. in: www.logistik-heute.de/artikel/bullwhip_0404.php (2004) und Kuhn/Hellingrath (2002), S 17. 
21 Vgl. Beckmann (2004), S.7. 
22 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 17. 
23 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 18. 
24 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 19. 
25 Vgl. Beckmann (2004), S.8. 
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weitergeleitet. Diese unterschiedlichen und nicht synchronisierten Bestellperioden 
führen zu höheren Sicherheitsbeständen. 26 
 
Veränderungen der Preise wirken sich ebenfalls verkaufsfördernd oder -hemmend 
aus und bewirken Nachfrage- und Bedarfsschwankungen.27 
 
Eine wesentliche Ursache liegt auch in der Bedarfsprognose, da Prognoseverfahren 
neben den aktuellen Bedarfsinformationen auch Vergangenheitsdaten zur 
Aktualisierung von Vorhersagen einbeziehen. Es ergibt sich dadurch eine Verzerrung 
der Bedarfsinformation und der Lieferant verliert die Sicht auf die tatsächlichen 
Markterfordernisse. 28 
 
Die erhöhten Lagerbestände durch den Peitscheneffekt führen zu höheren 
Bestandskosten. Unter Bestandskosten werden Lager- und Kapitalbindungskosten 
verstanden. Der Effekt verstärkt sich, je weiter das Unternehmen vom Endkunden 
entfernt ist und über dessen Bedarf das Unternehmen kaum mehr informiert ist. 29 
 
Supply Chain Management trägt mit der unternehmensübergreifenden Abstimmung 
und Zusammenarbeit dazu bei, die Kosten, welche durch die hohen Lagerbestände 
und die schwankende Auslastung der Kapazitäten – hervorgerufen durch den 
unerwünschten Bullwhip-Effekt – entstanden sind, zu einem Großteil zu 
vermeiden.30 
 
Zu den Maßnahmen gegen den Bullwhip-Effekt im Supply Chain Management zählt 
vor allem die Reduzierung von Unsicherheit durch Zentralisierung von 
Nachfrageinformationen und Schaffung eines kompletten Informationszuganges zu 
aktuellen Nachfragestatistiken auf jeder Stufe der Supply Chain. Eine weitere 
Maßnahme ist die Reduzierung von Schwankungen durch Verfolgung einer 
„everyday low pricing“-Strategie. In dieser bietet der Händler ein Produkt zu einem 
konsistenten Preis an, anstatt zu periodisch schwankenden Preisen.  Eine 
Reduzierung der Lieferzeiten führt ebenfalls zur Eindämmung des Bullwhip-
Effektes. Weiters reduzieren strategische Partnerschaften diesen Effekt, indem sie die 
Wege, wie Informationen weitergegeben und Bestandsmanagement betrieben wird, 
verändern. 31 
 
Es reicht heutzutage also nicht mehr aus, nur einzelne Prozesse der Supply Chain zu 
verbessern, da hier ungewollte Effekte wie der Bullwhip-Effekt auftreten können. 
Direkte Konsequenz dieser Maßnahmen kann ein schlechteres Kundenservice sein, 
da die Aufträge nicht erfüllt werden können. Dies wird durch nicht erfüllte 
Erwartungen des Kunden in den Bereichen Lieferqualität, Lieferzeit und Liefertreue 
                                                 
26 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 19. 
27 Vgl. Beckmann (2004), S.7. 
28 Vgl. Beckmann (2004), S.9. 
29 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 20. 
30 O.V. in: www.logistik-heute.de/artikel/bullwhip_0404.php (2004). 
31 Simchi-Levi D./Kaminsky/Simchi-Levi E. (2003), S. 109f. Vom Verfasser übersetzt. 
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bemerkbar. Als Folge könnten Kunden zur Konkurrenz wechseln und dies könnte 
bedeuten, dass das Unternehmen nicht länger lebensfähig ist. 
2.2.4 Wertsteigerung durch Supply Chain Management 
Sieht man Supply Chain Management aus der Perspektive der Wertorientierung, 
ergeben sich die folgenden Aufgaben: Zunächst steht die Schaffung von 
unternehmensübergreifenden Wertpotenzialen im Vordergrund, da die Optimierung 
der Nutzung von Werten von der Erfüllung logistisch beeinflussbarer Anforderungen 
abhängt, die von den Point-of-Sale Daten ausgehen. Die neue Herausforderung dabei 
ist die individualisierte Massenproduktion mit dem Ziel, eine marktkonforme Vielfalt 
an Produkten sicherzustellen. 32 
 
Supply Chain Management leistet einen wichtigen Beitrag, um sich von 
Konkurrenten abzuheben. In diesem Fall spricht man von Differenzierung im 
Wettbewerb. Es hilft, die Wettbewerbsfähigkeit zu stärken und ermöglicht den 
Ausbau der Wettbewerbsposition. Gelingt dies dem Unternehmen, kann es über 
höhere Einzahlungen den Cashflow positiv beeinflussen und die Kapitalkosten 
senken wie Abbildung 2 zeigt. Es sollten genau jene Anforderungen an das Angebot 
ausgebaut werden, die den Kundenwünschen entsprechen. Diese Leistungen sollten 
ein entsprechendes Gewinnpotenzial aufweisen. Supply Chain Management 
beeinflusst den Cashflow aber auch positiv über eine Reduzierung der Auszahlungen. 
Außerdem können durch Supply Chain Management die Kapitalkosten gesenkt 
werden. Dies kann durch eine Risikominimierung oder eine reduzierte 
Kapitalbindung erfolgen. 33 
 
 
Abbildung 2: Wirkung des Supply Chain Management34 
 
Die Werttreiber eines Unternehmens werden positiv durch die Liefertreue, die 
Lieferflexibilität, die Lieferbeschaffenheit und die Lieferzeit beeinflusst. Der 
Einfluss der Logistik auf den Markterfolg wird als hoch angenommen – Supply 
Chain Management liefert somit einen großen Beitrag zum Wert des Unternehmens.  
 
                                                 
32 Vgl. Wildemann (2004), S.1ff. 
33 Vgl. Wildemann (2004), S.1ff. 
34 Abbildung entnommen aus: Wildemann (2004), S.3. 
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2.3 Ziele und Prinzipien im Supply Chain Management 
 
In diesem Abschnitt sollen die Ziele und Prinzipien des Supply Chain Managements 
ausführlich dargestellt werden, wobei das Hauptziel die unternehmensübergreifende 
Prozessoptimierung für die gesamte Supply Chain ist. Die effektive Integration und 
Koordination von Zulieferern, Produzenten, Handel und Logistik-Dienstleistern soll 
ein hoch effizientes, auf den Bedarf des Endkunden ausgerichtetes Handeln 
ermöglichen.35 Mit Supply Chain Management soll eine Koordinierung und 
Synchronisierung der Informations- und Materialflüsse zur Kosten-, Zeit- und 
Qualitätsoptimierung erreicht werden. Im Mittelpunkt stehen die Konzentration auf 
die Kernkompetenzen, die Reduzierung von Komplexität bei gleichzeitiger Erhöhung 
der Transparenz, der Abbau von Informationsasymmetrien, die Optimierung der 
Prozesse, die Qualitätssicherung und die Bildung von Netzwerken. Supply Chain 
Management wirkt dabei auf Strategien, Prozesse, Strukturen, Technologien, 
Humanressourcen und auf Produkte. 36 Daraus lassen sich, wie Tabelle 1 zeigt, die 




• Erhöhung der Wettbewerbsfähigkeit 
• Schnelle Reaktion auf Marktveränderungen und
  Kundenbedürfnisse, höhere Flexibilität  
• Verbesserung der Prognosegenauigkeit  
• Eindämmung des Peitscheneffektes  
• Verbesserte Kapazitätsausnutzung 
• Höhere Transparenz 
Realisierung von 
Zeitvorteilen 
• Reduktion der Auftrags- und Durchlaufzeiten 
• Reduktion der Marktbearbeitungszeiten 
• Reduktion der „time-to-market“38 
• Verkürzung von Entwicklungszeiten 
• Verkürzung von Lieferzeiten 
• Zeitmanagement über die gesamte Supply Chain 
Kostensenkung 
• Reduktion von Bestandskosten 
• Reduktion der Transaktionskosten 
• Reduktion von Investitions- und Finanzierungskosten 
• Reduktion von Kosten für Transport und Umschlag 
Verbesserung der 
Qualität 
• Ausdehnung des Total Quality Managements 
• Enge Zusammenarbeit bei Qualitätssicherung 
• Rückkopplung von Qualitätsanforderungen 
Steigerung des 
Endkundennutzens 
• Durchgängige Orientierung am Endkunden39 
• Erhöhung des Lieferservices 
• Deckung des erhöhten Informationsbedarfes 
Tabelle 1: Ziele im Supply Chain Management40 
                                                 
35 Vgl. Beckmann (2004), S.1. 
36 Vgl. Heusler (2004), S. 17ff. 
37 Vgl. Göpfert (2002), S. 35. 
38 Bezeichnet jene Zeitspanne, die zwischen dem Aufspüren von Trends, der damit verbundenen 
Produktentwicklung und dem Erscheinen auf dem Markt verstreicht. Vgl. Heusler (2004), S. 19. 
39 Vgl. Beckmann (2004), S.12. 
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Die Prinzipien des Supply Chain Managements zeigt die nachfolgende Abbildung 3. 
Es handelt sich dabei um das Prinzip der Positionierung, das Prinzip des 
Postponements, das Prinzip der Planung, das Pull-Prinzip und das Prinzip der 
Partnerschaft. 
 
Wichtig ist das Verständnis der strategischen Positionierung im Supply Chain 
Management. Jenes Unternehmen, welches über alle Wertschöpfungsstufen hinweg 
den größten Kundenwert erbringt, hat die größte Macht in einer Supply Chain. Durch 
regelmäßige Befragungen bei Kunden, aber auch bei potenziellen Kunden, können 
die Kundenbedürfnisse identifiziert werden. Nach der Visualisierung der 
Wertschöpfungskette sollte die Unternehmensstrategie angepasst werden, um sich in 
der Supply Chain stark positionieren zu können.41 
 
Das Prinzip Postponement bedeutet, dass die Variantenbildung möglichst spät 
erfolgen sollte und somit nahe an den Kunden verlagert werden sollte. 42 Supply 
Chain Management benötigt eine nahtlose Planung vom Rohstoff bis zum 
Endkunden. Die Planung ist ein weiteres wichtiges Prinzip.43 Das Pull-Prinzip 
besagt, dass alle Aktivitäten nur auf Kundenwunsch ausgelöst werden sollten und der 
Kunde somit an der Versorgungskette zieht, anstatt im Voraus auf Lager zu 
produzieren. 44 Das letzte Prinzip der Partnerschaft bedeutet, dass Beziehungen und 
Vertrauen  zu Kunden und Lieferanten aufgebaut werden sollten, da dies das 
Management der Supply Chain erleichtert und eine höhere Effektivität ermöglicht. 45 
 
 
Abbildung 3: Allgemeine Prinzipien im Supply Chain Management46 
                                                                                                                                          
40 Tabelle in Anlehnung an Heusler (2004), S. 17ff. 
41 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 11 f. 
42 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 13. 
43 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 14. 
44 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 16. 
45 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 17. 
46 Grafik entnommen aus Corsten/Gabriel (2004), S 11. 
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Nachdem nun die einzelnen Ziele des Supply Chain Managements dargestellt 
wurden, folgt nun im nächsten Abschnitt eine nähere Beschreibung des hinter diesen 
Zielen stehenden Netzwerkgedankens. 
2.4 Der Netzwerkgedanke in der Supply Chain 
 
Wortwörtlich übersetzt bedeutet Supply Chain eigentlich Lieferkette. Im Supply 
Chain Management geht es jedoch nicht um einzelne, nacheinander ablaufende 
Prozesse, sondern vor allem um Netzwerkmanagement. Dieser Abschnitt geht nun 
näher auf den Begriff des Netzwerkes ein und zeigt, welche Auswirkungen diese 
Sichtweise hat. 
 
Die Wertschöpfungskette („Supply Chain“) ist bei genauer Betrachtung keine Kette, 
sondern ein komplexes Netzwerk. Diese Netzwerke decken idealer Weise die 
gesamte Wertschöpfungskette von der Rohstoffgewinnung über die Bereitstellung 
von Produkten und Dienstleistungen bis hin zu deren Entsorgung ab.47 Die 
nachfolgende Abbildung 4 zeigt anschaulich die Zusammenhänge zwischen 
Lieferanten, Hersteller, Abnehmer und Entsorger. Dabei ist auch erkennbar, dass es 
sich um einen Kreislauf handelt. 
 
Abbildung 4: Die Supply Chain als Netzwerk48 
 
Es steht also nicht mehr das individuelle Unternehmen im Wettbewerb, sondern die 
gesamte Supply Chain. Ein Wettbewerb der Netzwerke ist die Folge.49 
Unternehmensnetzwerke können als Grundlage für Supply Chains angesehen 
werden. Kunden erwarten, dass das Unternehmen alle Prozesse auf den 
Kundennutzen ausrichtet. Das gesamte Netzwerk muss flexibel im Dienste des 
Kunden stehen.50 
 
Das Management von Supply Chains ist somit Netzwerkmanagement. Ziel dabei ist 
es, eine so genannte Win-Win-Situation für alle Teilnehmer des Netzwerkes 
                                                 
47 Vgl. Wohlgemuth (2002), S. 25. 
48 Abbildung entnommen aus: Corsten/Gössinger (2001), S. 82. 
49 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65. Vom Verfasser übersetzt. 
50 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 4. 
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herbeizurufen.51 Eine Win-Win-Situation sollte dazu führen, dass alle Teilnehmer 
gleichermaßen von der Zusammenarbeit profitieren. Dabei sollen alle Material-, 
Informations- und Finanzflüsse entlang der Wertschöpfungskette 
unternehmensübergreifend und kundenorientiert optimiert werden.52 Durch eine 
Verbesserung der Effizienz, höhere Effektivität, verbessertes Service, Verlässlichkeit 
und Steigerung der Flexibilität kann dieses Ziel erreicht werden.53 Wichtig zu 
erwähnen ist, dass eine langfristige Stabilität in Supply Chains nur dann 
gewährleistet sein kann, wenn alle Wertschöpfungspartner eine Win-Win-Situation 
empfinden.54 Erfolgsfaktoren für Supply Chain Management sind dabei die 
Vertrauensbildung und das Aufrechterhalten dieses Vertrauens. Offenheit sowie 
Teamarbeit sind weitere Erfolgsfaktoren. Diese erwähnten Eigenschaften gehören 
zur sozialen Kompetenz eines Unternehmens. 55 
 
Kooperationen und Netzwerke dienen dazu, Marktrisiken zu reduzieren und 
Investitionsrisiken zu verteilen. Marktrisiken entstehen dadurch, dass vor allem 
kleine und mittlere Unternehmen nur in wenigen Geschäftsfeldern tätig und somit 
vom Absatz dieser Produkte abhängig sind. Netzwerke schaffen aber auch economies 
of speed, womit die Schaffung von Zeitvorteilen gemeint ist. Dies schaffen 
Netzwerke durch die gemeinsame Nutzung von Entwicklungspotenzialen wie zum 
Beispiel Personal, Technologie oder finanzielle Ressourcen. Durch Netzwerke lässt 
sich eine virtuelle Größe aufbauen, die zu ökonomischen Vorteilen führen kann. 
Gemeint ist damit das Erzielen von Größendegressionseffekten, die als economies of 
scale bezeichnet werden. Mit Netzwerken werden des Weiteren auch Verbundeffekte 
erzielt, die als economies of scope bekannt sind. Die economies of scope beruhen auf 
Ressourcen, die gemeinsam für die Erstellung unterschiedlicher Leistungen genutzt 
werden. In Netzwerken findet außerdem ein Know-how Transfer statt, wodurch die 
vorhandene Wissensbasis erweitert wird. Durch eine Kooperation bzw. ein Netzwerk 
kann das Potenzial, den Wettbewerb zu beeinflussen, erhöht werden. Gegenüber der 
Konkurrenz bedeutet das, dass aus der Kooperation vergleichbare Leistungen 
schneller und günstiger am Markt angeboten werden können.56 
 
Das bereits oben erwähnte Ziel der Kundenorientierung erfordert eine Koordination 
der Aktivitäten innerhalb der Supply Chain. Dies erfolgt unter anderem mit spezieller 
Supply Chain Management-Software, die eine sofortige Weiterleitung von 
Informationen und eine flexible sowie effiziente Planung sichert.57 Gerade dieser 
Punkt ist für die optimale Zusammenarbeit im Netzwerk wichtig, da Transparenz und 
die Weitergabe von Informationen das Vertrauen aufbaut und stärkt. 
 
Die Struktur der Netzwerke stellt durch die Zunahme der Komplexität allerdings 
auch eine hohe Herausforderung dar. Die Komplexität entsteht durch Vielfalt an 
                                                 
51 Vgl. Österle/Fleisch/Alt (2002), S 369. 
52 Vgl. Wohlgemuth (2002), S. 37. 
53 Vgl. Österle/Fleisch/Alt (2002), S. 188 und Knolmayer/Mertens/Zeier (2002), S 7. 
54 Vgl. Schönsleben/Hieber (2002), S. 53. 
55 Vgl. Schönsleben/Hieber (2002), S. 61. 
56 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 41ff. 
57 Vgl. Knolmayer/Mertens/Zeier (2002), S. 26. 
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Lieferanten, Material, Varianten, Distributionskanälen und Kunden. Um die 
Komplexität zu verringern, gibt es mehrere Ansatzpunkte. Diese liegen in der 
Komplexitätsvermeidung (Limitierung von Komplexität im Gestaltungsprozess), -
reduzierung (zum Beispiel durch Reduzierung der Teile-/Variantenvielfalt, 
Lieferantenanzahl), -beherrschung (Maßnahmen zum effizienten Umgang mit nicht 
vermeidbarer Komplexität wie der Einsatz von SCM-Systemen) und 
Komplexitätserhöhung. Mit Letzterem ist die Gestaltung der notwendigen Vielfalt 
mit Orientierung an den Kundenbedürfnissen gemeint. 58 
2.5 SCM – Modell von Cooper/Lambert 
Das im Folgenden beschriebene Modell sieht Supply Chain Management als 
Netzwerk mit multiplen Unternehmen und Beziehungen. Supply Chain Management 
repräsentiert einen neuen Weg, um Unternehmen und die Beziehung unter den 
Teilnehmern der Supply Chain zu organisieren. Im nächsten Schritt sollen die 
verschiedenen Prozesse und Beziehungen in der Wertschöpfungskette erklärt 
werden.59 
2.5.1 Darstellung einer Supply Chain 
Bevor man die eigentliche Supply Chain darstellt, sollte man zuerst die 
unternehmensbezogenen Prozesse analysieren und diese dann auf die Supply Chain 
umlegen. Die folgende Abbildung 5 zeigt, wie die einzelnen Beziehungen je nach 
Prozess unterschiedlich sind. Cooper/Lambert empfiehlt auf Grund dieser 
Komplexität, nur die eigentlich wichtigen Beziehungen, welche integriert und 
gemanagt werden müssen, aufzuzeichnen und diese bloß durch einige wichtige zu 
beobachtende Beziehungen zu ergänzen. 
 
 
Abbildung 5: Netzwerkstruktur für 4 Teilnehmer einer Supply Chain60 
2.5.2 Die Prozesse im Supply Chain Management 
Bei der folgenden Abbildung 6 kann man erkennen, dass es im Supply Chain 
Management vor allem um die Verbesserung des Informations- und Warenflusses 
geht. 1st Tier Supplier ist der direkte Lieferant des Produzenten, während der 2nd Tier 
                                                 
58 Vgl. Beckmann (2004), S.40. 
59 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
60 Abbildung entnommen aus: Cooper/Lambert (2000), S. 80. 
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Supplier nur der Lieferant des 1st Tier Supplier ist. Dies geht zurück bis zum 
Rohstofflieferanten. Auf der rechten Seite der Grafik gibt es auch mehrere Ebenen 
vom direkten Kunden (wie zum Beispiel B2B, Händler etc.) bis zum Endkunden 
(Verbraucher). Über diese gesamte Kette soll mittels Supply Chain Management der 
kontinuierliche Informations- und Warenfluss optimiert werden. 61 
 
 
Abbildung 6: Integrieren und Managen von Prozessen62 
 
Supply Chain Management erfordert einen Wechsel vom Management individueller 
Bereiche zu unternehmensübergreifenden Kernprozessen. Cooper/Lambert 
definieren in ihrem Modell folgende acht Hauptprozesse: Customer Relationship 
Management, Customer Service Management, Demand Management, Order 
Fulfillment, Manufacturing Flow Management, Procurement, Product Development 
and Commercialization und Returns. 63 
 
Der erste Schritt in Richtung Supply Chain Management erfolgt mittels der 
Identifikation von den Schlüsselkunden oder Kundengruppen, welche die 
Organisation selbst als kritisch und wichtig betrachtet. Dies erfolgt mit Customer 
Relationship Management (Kundenbetreuung). Im weiteren Prozess arbeiten 
Kundenserviceteams mit den Kunden zusammen, um mögliche Gründe für 
Nachfrageschwankungen zu identifizieren und Gegenmaßnahmen zu erarbeiten. 
Außerdem werden in diesem Schritt die verschiedenen Kundenserviceebenen und die 
Kundenprofitabilität analysiert. 64 
 
Ein weiterer Kernprozess ist das Customer Service Management 
(Kundenserviceprozess). Das Kundenservice bietet dabei den Kunden Informationen 
                                                 
61 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
62 Abbildung entnommen aus: Cooper/Lambert (2000), S. 67. 
63 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
64 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
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über versprochene Versandzeiten und Produktverfügbarkeiten über bestimmte 
Plattformen in Echtzeit an.65 
 
Demand Management (Bedarfsermittlung) ist für das Ausgleichen von 
Kundenwünschen mit den firmeninternen Kapazitäten zuständig. Bei diesem Prozess 
werden vor allem mittels point-of-sale Informationen und Daten der Hauptkunden 
Prognosen erstellt, was und wann Kunden kaufen werden. Damit soll dem Faktor 
Unsicherheit entgegengewirkt und effiziente Waren- und Informationsflüsse 
garantiert werden. 66 
 
Mittels Customer Order Fulfillment (Auftragsabwicklung) sollen die gewünschten 
Lieferzeiten der Kunden eingehalten werden. Es stellt somit einen der Hauptprozesse 
für effektives Supply Chain Management dar. Die Produktion, die Distribution und 
auch der gesamte Transportbereich sind an diesem Prozess beteiligt. 67 
 
Mit Supply Chain Management wird das Produkt durch die Produktionsanlage 
entsprechend den Kundenwünschen gezogen. Manufactoring Flow Management 
(Produktionsprozessmanagement) ermöglicht ein flexibles Reagieren auf 
Veränderungen des Marktes. Dies erfordert flexible und rasche Produktionswechsel 
– Aufträge sollten auf einer Just-in-time Basis produziert werden. Dies führt auch zu 
kürzeren Produktlebenszyklen. 68 Mit dem Produktlebenszyklus ist jener Zeitraum 
gemeint, der sich über die Entwicklung des Produktes über den Launch bis zur 
Entnahme des Produktes vom Markt erstreckt. 
 
Im Procurement (Beschaffungsprozess) werden strategische Pläne mit den 
Lieferanten entwickelt, um den Manufactoring Flow Management Prozess zu 
unterstützen und neue Produkte zu entwickeln. Für global agierende Unternehmen 
wird empfohlen, das Sourcing (Beschaffung) auch auf einer globalen Basis zu 
managen. Procurement hat das Ziel, eine Win-Win-Situation für beide Seiten zu 
erreichen. Je früher die Lieferanten in den Prozess miteinbezogen werden, desto eher 
erhält man die benötigten Informationen für die Koordination der Entwicklung, den 
Anschaffungen und dem Design. 69 Ein weiterer Prozess ist das Product Development 
and Commercialization (Produktentwicklung und –einführung). Wenn neue Produkte 
das Herzstück einer Firma sind, so müssen Forschung und Entwicklung das 
Herzstück für die neuen Produkte der Firma sein. Kunden und Lieferanten sollten in 
den Produktentwicklungsprozess miteingebunden werden, um die Zeit bis zur 
Produkteinführung (time-to-market) zu reduzieren. Vor allem da die 
Produktlebenszyklen immer kürzer werden, müssen die richtigen Produkte 
ausgewählt und rechtzeitig auf den Markt gebracht werden.70 Das effiziente Managen 
von Erträgen im Returns Process ermöglicht Wettbewerbsvorteile. 71 
                                                 
65 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
66 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
67 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
68 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
69 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
70 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
71 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
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2.5.3 Die Struktur eines Supply Chain Netzwerkes 
Die folgende Abbildung 7 verdeutlicht die Struktur eines Supply Chain Netzwerkes. 
Deutlich ist zu erkennen, dass es ein fokales Unternehmen in der 
Wertschöpfungskette gibt, von dem aus die gesamte Kette betrachtet wird. Meistens 
handelt es sich dabei um das Unternehmen, welches das Endprodukt produziert. 
 
 
Abbildung 7: Struktur eines Supply Chain Netzwerkes72 
 
Auf der Seite der Lieferanten stellen die 1st Tier Supplier wieder die direkten 
Lieferanten dar, von denen es je nach Branche unterschiedlich viele geben kann. Die 
direkten Lieferanten des fokalen Unternehmens haben wiederum Lieferanten, usw. 
Die Wertschöpfung lässt sich durch diese Darstellung bis zum Rohstofflieferanten 
verfolgen. Das fokale Unternehmen hat auf der anderen Seite natürlich auch mehrere 
Kunden, die ihrerseits wieder Kunden haben. Im B2B Bereich können dies 
Großhändler, Vertreter, Filialen oder dergleichen sein. Die Wertschöpfungskette 
wird bis zum Endkunden betrachtet.  
2.5.4 Das Grundgerüst des Supply Chain Managements 
Das Grundgerüst des Supply Chain Management besteht aus drei Elementen wie aus 
Abbildung 8 ersichtlich: Die Supply Chain Netzwerkstruktur, die Supply Chain 
Business Prozesse und die Supply Chain Management Komponenten.73 
 
Abbildung 8: Elemente und Schlüsselentscheidungen74 
                                                 
72 Abbildung entnommen aus: Cooper/Lambert (2000), S. 68. 
73 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
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Zu den Business Prozessen – die bereits vorhin ausführlich dargestellt wurden - 
werden alle Aktivitäten gezählt, die einen speziellen Wert für den Kunden erzielen. 
 
Die Management Komponenten sind jene Variablen, durch die die Business Prozesse 
integriert und organisiert werden. Cooper/Lambert haben folgende neun 
Management Komponenten definiert wie Tabelle 2 zeigt: 
 
Planning and control 
Die Planung und Kontrolle der Aktivitäten sind 
Voraussetzung, um das Unternehmen oder die Supply Chain 
in die korrekte Richtung zu lenken. 
Work structure Die Arbeitsstruktur zeigt an, wie das Unternehmen seine Aufgaben und Aktivitäten erfüllt. 
Organization 
structure 
Die Organisationsstruktur kann sich auf das Unternehmen 
oder auf die Supply Chain beziehen.  
Product flow facility 
structure 
Dies bezieht sich auf die Netzwerkstruktur in der 
Beschaffung, der Produktion und Distribution entlang der 
Supply Chain. Auf Grund der Wichtigkeit eines Lagers, um 
die Versorgung zu garantieren, haben eventuell manche 
Unternehmen mehr auf Lager als andere. Dies trifft meistens 
Unternehmen am Anfang der Wertschöpfungskette, da es 
billiger ist, Rohstoffe oder Halbfertigprodukte zu lagern, als 
das Endprodukt (niedrigere Kapitalbindungskosten). 
Information flow 
facility structure 
Der kontinuierliche Informationsfluss mit aktuellen Daten 
entlang der Wertschöpfungskette beeinflusst stark den 
Erfolg und die Effizienz. 
Management 
methods 
Die Management Methoden beziehen sich auf die 
Philosophie und die Managementtechniken, die im besten 
Fall übereinstimmen sollten. 
Power and 
leadership structure 
Die Stärke und Dominanz der Führungskräfte beeinflusst 
ebenfalls die Supply Chain. Ein dominanter Manager wird 
die Supply Chain anführen. 
Risk and reward 
structure 
Die zu teilenden Risiken und Chancen verlangen eine 
langfristige Bindung der Mitglieder der Supply Chain. 
Culture and attitude Kultur und Einstellungen sind wichtige Faktoren und sollten kompatibel zu den anderen Mitgliedern sein. 
Tabelle 2: Management Komponenten75 
 
Die Supply Chain Netzwerkstruktur besteht aus den Mitgliedsfirmen der Supply 
Chain und aus den Beziehungen zwischen diesen Firmen. Alle Firmen – vom 
Rohstofflieferanten bis zum Endkunden – sind Teil der Wertschöpfungskette. In wie 
weit es notwendig ist, die Supply Chain zu managen, hängt von mehreren Variablen 
wie zum Beispiel die Komplexität des Produktes, die Anzahl der verfügbaren 
Lieferanten und die Verfügbarkeit der Rohstoffe ab. 76 Nicht alle Beziehungen in 
                                                                                                                                          
74 Abbildung entnommen aus: Cooper/Lambert (2000), S. 70. 
75 Eigene Darstellung. Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
76 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
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einer Supply Chain sollten daher koordiniert werden. In der folgenden Grafik 
(Abbildung 9) werden die verschiedenen möglichen Beziehungen zwischen den 
Mitgliedern der Supply Chain dargestellt. Da manche Beziehungen kritischer sind als 
andere, werden diese auch unterschiedlich behandelt.77 
 
Die Abbildung zeigt auch die horizontale Struktur einer Supply Chain. Sie bezieht 
sich auf die Anzahl der Lieferanten- und Kundenebenen bis zum Rohstofflieferant 
bzw. Endkunden. Die vertikale Struktur bezieht sich auf die Anzahl der Lieferanten 
oder Kunden je Ebene. Außerdem zeigt die Grafik auch die horizontale Position des 
eigenen Unternehmens – ein Unternehmen kann demnach nahe oder weiter entfernt 
vom Rohstofflieferanten positioniert sein.78 
 
 
Abbildung 9: Business Process links79 
 
Es gibt gemanagte Beziehungen – das sind jene mit hoher Wichtigkeit für das 
effiziente Funktionieren der Supply Chain. Diese werden vom fokalen Unternehmen 
kontrolliert und organisiert (Managed Process Links). Dabei handelt es sich im 
Besonderen um die Lieferanten und Kunden der ersten Ebene. 80 
 
Außerdem gibt es auch weniger wichtige Beziehungen, die nicht besonders kritisch 
für das fokale Unternehmen sind und daher nur beobachtet werden sollten – dies ist 
zum Beispiel vor allem der Fall bei Lieferanten oder Kunden der zweiten Ebene 
(Monitor Process Links). Meistens werden diese Beziehungen von anderen 
Mitgliedern der Supply Chain gemanagt. 81 
                                                 
77 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
78 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
79 Abbildung entnommen aus: Cooper/Lambert (2000), S. 75. 
80 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
81 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
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Beziehungen, die eindeutig nicht wichtig für das fokale Unternehmen sind und an 
denen es nicht aktiv beteiligt ist, werden weder organisiert noch beobachtet (Not-
Managed Process Links). Das fokale Unternehmen vertraut dabei voll den anderen 
Mitgliedern der Supply Chain.82 
 
Die Grafik zeigt auch Beziehungen zu Nicht-Mitgliedern der Supply Chain, die 
jedoch auch die Supply Chain beeinflussen können (Non-Member Process Links). 
Dies ist zum Beispiel der Fall, wenn der Lieferant des fokalen Unternehmens auch 
gleichzeitig Lieferant des Konkurrenten des fokalen Unternehmens ist. 83 
 
Um die Mitglieder der Supply Chain zu identifizieren, sollte man jene auswählen, die 
für den Erfolg des Unternehmens und der Supply Chain wichtig sind. Außerdem 
wird unterschieden zwischen den Hauptmitgliedern und jenen Mitgliedern, die die 
Supply Chain nur unterstützen. Die Unterstützung erfolgt zum Beispiel durch das zur 
Verfügung stellen von Ressourcen oder Know-how für die Hauptmitglieder. Des 
Weiteren ist wichtig zu erwähnen, dass eine Firma nicht nur Mitglied in einer Supply 
Chain ist, sondern durch die verschiedenen Produkte auch in mehreren Supply 
Chains. Ein und dieselbe Firma kann aber auch Hauptmitglied sein und die Supply 
Chain unterstützen.84 
2.6 Voraussetzungen für die Implementierung des SCM 
 
Es gibt bestimmt viele Wege, um ein Supply Chain Management aufzubauen. Der 
folgende Teil beschäftigt sich mit den Voraussetzungen, um ein Supply Chain 
Management in einer Wertschöpfungskette einzuführen.  
 
Bevor man Supply Chain Management integriert, sollte schon ein bestimmter Grad 
an Organisiertheit und Zusammenarbeit im Netzwerk erreicht sein. Diese 
Voraussetzung ist die Basis für die spätere Intensivierung der Zusammenarbeit.85 Es 
geht vor allem darum, sich mit den Unterschieden der Partner vertraut zu machen. 
Durch intensives Zusammenarbeiten wird es notwendig, sich durch gewisse 
Spielregeln einer einheitlichen Unternehmenskultur zu nähern.86 
 
Mit dem Hinblick darauf, dass die gesamte Supply Chain die Beziehungen 
ganzheitlich managen soll, sollte man darauf achten, dass das eigene Unternehmen 
nicht im Alleingang agiert.87 
 
Supply Chain Management wird möglicherweise für alle Mitarbeiter der einzelnen 
Unternehmen der Supply Chain etwas Neues sein. Darauf sollte man Rücksicht 
nehmen und durch spezielle Seminare den Mitarbeitern Supply Chain Management 
                                                 
82 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
83 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
84 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
85 O.V. in www.logisticstoday.com (2003). Vom Verfasser übersetzt. 
86 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S. 71. 
87 O.V. in www.logisticstoday.com (2003). Vom Verfasser übersetzt. 
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näher bringen. Dadurch sollte das Verständnis und die Motivation der Mitarbeiter 
erhöht werden. 88 
 
Ein weiterer Erfolgsfaktor ist der Aufbau von Vertrauen. Vertrauen ist unabdingbar, 
da es die gegenseitige Übertragung der Kontrolle über Ressourcen und Handlungen 
erst möglich macht. Vertrauen entsteht allerdings erst mit der Zeit. Wichtige 
Kriterien für den Aufbau von Vertrauen sind persönliche Kontakte, das konsequente 
Einhalten von Absprachen, hohe Integrität und Ehrlichkeit, ein hohes Maß an 
Verschwiegenheit, hohe Kompetenz im zugewiesenen Aufgabenbereich und das 
aktive Einbringen von Ideen und Meinungen.89 
 
Die Analyse einer Supply Chain ist sehr komplex – vor allem wenn sie vom 
Rohstofflieferanten bis zum Endkonsumenten durchgeführt wird. Der Druck, die 
Kosten zu reduzieren, neue Produkte einzuführen, das Service zu erhöhen und 
gleichzeitig global zu expandieren, macht die Einführung eines Supply Chain 
Managements nötiger denn je. Der Prozess, die beste systemweite Strategie zu 
finden, wird bezeichnet als globale Optimierung. 
 
Diese Herausforderung Supply Chain Management wird begleitet von 
Unsicherheiten: Die Nachfrage kann niemals genau vorhergesagt werden, 
Transportzeiten können oft nicht eingehalten werden und Maschinen fallen aus. 
Supply Chain Management soll diese Unsicherheiten weitestmöglich eliminieren und 
Gegenmaßnahmen definieren. Supply Chain Management soll außerdem die 
notwendigen Informationen als Entscheidungsgrundlage liefern. Unterstützt wird 
dieser Prozess durch spezielle Software.  
 
Der Prozess der Netzwerkplanung im Supply Chain Management soll die richtige 
Balance zwischen Lager-, Transport- und Produktionskosten finden. Außerdem 
unterstützt die Netzwerkplanung das Ziel, Produktion und Nachfrage möglichst weit 
anzunähern und die Lagerhaltung effizient zu gestalten. Des weiteren sollen die 
Ressourcen trotz einer dynamischen Umwelt effektiv gebraucht werden. 
 
Supply Chain Management und Netzwerkplanung sollen demnach ihren Beitrag dazu 
leisten, mehr Transparenz in die Komplexität der Beziehungen einer Supply Chain 
zu bringen.  
 
                                                 
88 O.V. in www.logisticstoday.com (2003). Vom Verfasser übersetzt. 
89 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S. 71. 
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3 Grundlagen der Holzwirtschaft 
 
Dieser Abschnitt erklärt die aktuelle Situation der Holzwirtschaft in Österreich und 
dient als Ausgangspunkt für die nachfolgende Studie. Eine Analyse der einzelnen 
Subbranchen der Holzwirtschaft folgt der Darstellung der Bedeutung der 
Holzwirtschaft. 
3.1 Bedeutung der Holzwirtschaft in Österreich und im europäischen 
Binnenmarkt 
Im Folgenden wird die Bedeutung der Holzwirtschaft in Österreich und im 
europäischen Binnenmarkt dargestellt. Es werden grundlegende Kennziffern der 
Holzwirtschaft, Daten der Handelsbilanz, Beschäftigtenzahlen sowie Entwicklungen 
und Trends in der Holzwirtschaft präsentiert. 
3.1.1 Grundlegende Kennziffern der Holzwirtschaft 
Der Waldreichtum Österreichs begünstigt die Verwendung von Holz als Bau- und 
Werkstoff für eine Vielzahl an Produkten. Die Gesamtwaldfläche betrug im Jahr 
2003 in Österreich 3,9 Millionen Hektar, was in etwa 47 Prozent der Gesamtfläche 
Österreichs entspricht. Im Vergleich zu Europa (EU 15) liegt dieser Wert im Jahr 
2003 um 11 Prozent höher (Waldanteil der EU 15 beträgt 36 Prozent). Die 
nachfolgende Grafik zeigt den Anteil der Waldfläche an der Staatsfläche im 
Ländervergleich. Österreich liegt hinter Finnland und Schweden an dritter Stelle. 90 
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Abbildung 10: Waldfläche in Prozent der Staatsfläche91 
 
Wie oft von der Öffentlichkeit angenommen, verringert sich dieser Waldanteil nicht, 
da es sich bei Holz um einen nachhaltigen Rohstoff handelt. In Österreich wachsen 
                                                 
90 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
91 Eigene Darstellung. Vgl. www.proholz.at (2004). 
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pro Jahr circa 27 Millionen m³ Holz nach, wobei zwei Drittel davon geerntet werden. 
Die restliche Menge verbleibt im Wald und bewirkt eine jährliche Vergrößerung der 
Waldfläche.92 Die folgende Grafik zeigt, dass Österreich gemessen am Holzvorrat im 
Vergleich zu anderen Ländern führend ist. Der Holzvorrat gibt an, wie viel 
Holzreserve ein Land hat. Unter Holzvorrat versteht man den stehenden Holzvorrat, 
darunter fällt alles was an Holzmasse auf österreichischem Boden steht (=Bäume).  
 
 
Abbildung 11: Holzvorrat in Kubikmeter pro ha Waldfläche93 
 
Österreichs Waldfläche vergrößert sich jährlich, obwohl Österreichs Pro-Kopf-
Verbrauch von Nadelschnittholz weit über dem EU-Durchschnitt liegt. Im Vergleich 
zu den anderen Ländern Europas sowie den USA und Japan befindet sich Österreich 
mit einem Pro-Kopf-Verbrauch von 0,63 Kubikmetern Holz pro Jahr an fünfter 
Stelle, wie die folgende Abbildung 12 zeigt. 
 
Abbildung 12: Pro-Kopf-Verbrauch von Nadelschnittholz in Kubikmeter94 
                                                 
92 O.V. in www.proholz.at (Wald&Holz/Wald in Zahlen), (2004). 
93 Abbildung entnommen aus www.proholz.at (2004). 
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Bei einem Pro-Kopf-Verbrauch von 0,63 Kubikmeter Nadelschnittholz pro Jahr stellt 
sich die Frage, für welche Arten das Holz Verwendung findet. Holz hat viele 
Anwendungsmöglichkeiten: Es wird zu hochwertigen Halb- und Fertigerzeugnissen 
verarbeitet und kann am Ende seines Produktzyklus’ auch thermisch verwertet 
werden. Anwendungsbeispiele sind der Hausbau, der Brückenbau, den Bergbau, für 
Wohnraumeinrichtungen, für Werkzeuge, Behälter, Fahrzeuge, Boote, 
Musikinstrumente, Maschinen, Kunstwerke, Paletten und vieles mehr. Neuere 
Entwicklungen sind Kleidung oder Autoreifen aus Viskose. Die Verwendung von 
Holz für gleiche Produkte über Jahrtausende hinweg führte zu einem enormen 
Erfahrungsschatz und Know-how über den Holzeinsatz. Der zunehmende 
Wettbewerb aus dem Ausland und der Substitutionsdruck durch andere Materialien 
wie zum Beispiel Metall, Kunststoff und Concretes (Stein, Ziegel, Keramik) führten 
zu einer Leistungssteigerung. 95 
 
Der Begriff Holzwirtschaft subsumiert die gesamte Wertschöpfungskette Holz: Von 
der Forstwirtschaft über die Sägeindustrie weiter zur Holz verarbeitenden Industrie, 
Plattenindustrie, Möbelindustrie, Skiindustrie, der Baubereich sowie die 
Papierindustrie und weitere kleinere Subbranchen.  
 
Eine Studie aus dem Jahr 2002 durch Jaako Pöyry zur Analyse des Rohstoffflusses in 
Österreich zeigt, dass von insgesamt 19,3 Mio. Festmeter (fm) Rundholz, wovon 7,5 
Mio. fm importiert wurden, 3,5 Mio. fm Rundholz direkt in die Papier- und 
Zellstoffindustrie gehen und 0,8 Mio. fm in die Plattenindustrie. 15 Mio. fm 
Rundholz fließen in die Sägeindustrie, die wiederum die Papier- und 
Zellstoffindustrie und die Plattenindustrie beliefert. Diesen Rohstofffluss zeigt die 
nachfolgende Grafik. 
 
Abbildung 13: Rohstofffluss in Österreich 2002, Rundholzverbrauch und Holzeinsatz96 
 
                                                                                                                                          
94 Abbildung proHolz Austria. EU = EU 15. (2003). 
95 Vgl. Mehl (1995), S. 144 f. 
96 Abbildung entnommen aus: Pöyry Jaako (2002). 
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Die in Abbildung 13 dargestellte Holzwirtschaft ist neben dem internationalen 
Wettbewerb anderer Holzwirtschaftsbetriebe auch dem nationalen Wettbewerb 
ausgesetzt. Dieser letzt genannte Wettbewerb besteht gegenüber 
Substitutionsprodukten aus Konkurrenzmaterialien. Mit Hilfe der Wissenschaft, die 
dem Holz laufend innovative Einsatzbereiche erschließt, und der Werbung, welche 
eine Anregung zum Umdenken der Öffentlichkeit zum Ziel hat, soll die besondere 
Eignung des Holzes für viele Anwendungen gegenüber den Substitutionsmaterialien 
gezeigt werden. 97 
 
Im folgenden Abschnitt werden die Außenhandelsdaten der Holzwirtschaft erläutert. 
3.1.2 Export, Import, Handelsbilanz 
Die gesamte Holzwirtschaft in Österreich weist einen Handelsbilanzüberschuss von 
3,12 Mrd. EUR im Jahr 2003 auf und zählt mit diesem Wert neben dem Tourismus 
zu den wichtigsten Branchen des österreichischen Außenhandels. Gegenüber 2002 ist 
der Handelsbilanzüberschuss um 9 Prozent gestiegen und liegt somit erstmals über 3 
Mrd. EUR fast auf gleichem Niveau wie der Tourismus (3,15 Mrd. EUR 
Überschuss). Vor allem die Branchen Papier, Holz (inkl. Schnittholz), Span- und 
Faserplatten sowie Ski und Leimholz tragen zu diesem Handelsbilanzüberschuss 
bei.98 Die nachfolgende Grafik zeigt die Exporte und Importe der einzelnen 
Branchen für das Jahr 2003 im Vergleich. 
 
 
Abbildung 14: Holzwirtschaft – Import und Export 200399 
                                                 
97 Vgl. Mehl (1995), S. 147. 
98 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
99 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
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Nach dieser Übersicht über die Exporte und Importe der Holzwirtschaft handelt der 
folgende Abschnitt von den Beschäftigten der Holzwirtschaft. 
3.1.3 Beschäftigte in der Holzwirtschaft 
In Österreich leben rund 280.000 Personen (ohne Beschäftigte im Holz- und 
Baustoffhandel) von Wald und von Holz. Die Abbildung 15 führt an, wie sich diese 
Zahl auf die einzelnen Branchen im Jahr 2003 verteilt. Summiert werden dabei die 
170.500 Betriebe der Wald- und Forstwirtschaft – hier handelt es sich um 
eigenständige Waldbesitzer mit 3 bis 5 ha Waldbesitz –, die Beschäftigten der Wald- 
und Forstwirtschaft und die restlichen Werte der Spalte „Beschäftigte“ bis auf den 
Holz- und Baustoffhandel. Der Grund, weshalb nur bei der Wald- und 
Forstwirtschaft auch die Betriebe hinzugezählt werden, liegt darin, dass in diesem 
Fall der Waldbesitzer gleichzeitig sein eigener Beschäftigter ist. Die 8.000 
Beschäftigten der Wald- und Forstwirtschaft, die in die Summe der 280.000 
Arbeitsplätze ebenfalls mit einfließen, resultieren aus den Beschäftigten der 
Großbetriebe der Wald- und Forstwirtschaft wie zum Beispiel den Bundesforsten. 
 
 
Abbildung 15: Beschäftigte in der Holzwirtschaft 2003100 
 
An dieser sehr hohen Zahl an Personen, die ihr Einkommen durch die Holzwirtschaft 
erzielen, lässt sich die Bedeutung der Branche vor allem in strukturschwachen 
Regionen erahnen. 
3.1.4 Entwicklungen und Trends in der Holzwirtschaft 
Die Öffnung der Grenzen nach Osten und die daraus folgende Erweiterung der 
Märkte brachte in der Holzwirtschaft Veränderungen mit sich. Das Gefälle bei den 
Lohn- bzw. Produktionskosten hat zu Standortwechseln beziehungsweise zu einem 
Aufbau von neuen Produktionsstandorten im Osten statt in Österreich geführt. Eine 
Folge dieser Industrialisierung ist eine Abwanderung der Betriebe aus Österreich und 
der damit verbundene Anstieg der Anzahl der Transporte, da der Aufwand für die 
zusätzlichen Transporte geringer ist als die Ersparnis bei den Produktionskosten.101  
 
Doch die Änderung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen in den letzten Jahren 
förderte durch die nachhaltige Entwicklung – unterstützt von gezielten 
Werbemaßnahmen - den Trend zu erneuerbaren Ressourcen wie Holz. Der Aufbau 
                                                 
100 Abbildung proHolz Austria (2003). 
101 Vgl. Wegener (2004), S. 3f. 
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eines Zertifizierungssystems kam dem Wunsch der Konsumenten nach nachhaltigem 
Holz und höherer Transparenz nach und stellte eine Maßnahme für die Unternehmen 
dar, um auf diese Veränderungen der Umwelt zu reagieren. Kooperationen und eine 
gute Zusammenarbeit in der Supply Chain der Holzwirtschaft sind für ein 
Zertifizierungssystem Voraussetzung.102 Die erhöhte Nachfrage nach zertifiziertem 
Holz kann zu einer Verlagerung der Rohstoffströme führen.103 
 
Ein weiterer Entwicklungspunkt ist der Ausbau der Geschäftsbeziehung der 
österreichischen Holzwirtschaft zu deren Hauptabnehmern Deutschland und Italien. 
Die günstige Lage Österreichs im Zentrum Mitteleuropas bringt Wettbewerbs- und 
Standortvorteile durch kurze Transportwege vor allem in diese Länder. Österreichs 
Unternehmen konnten in den vergangenen Jahren bereits gute Kontakte zu 
Geschäftspartnern in diese Länder aufbauen und sind bekannt für qualitativ 
hochwertige und verlässliche Lieferungen. Um diesen Vorteil auch in Zukunft zu 
erhalten, müssen Maßnahmen gesetzt werden, um diese Geschäftsbeziehungen 
weiter zu intensivieren und auszubauen.104 
 
Das prognostizierte Wirtschaftswachstum Österreichs (in der folgenden Grafik als 
rote Linie dargestellt) in den kommenden Jahren soll in der österreichischen 
Holzwirtschaft zu einem Aufschwung führen. Fast parallel zur Eurozone wird ein 
Wirtschaftswachstum bis 2006 auf 2,3 Prozent prognostiziert. Im Vergleich dazu 
zeigt die Prognose, dass das Wirtschaftswachstum in den OECD-Staaten insgesamt 




Abbildung 16: Wirtschaftswachstum 1990-2006105 
                                                 
102 Vgl. Rametsteiner (1995), S. 25. 
103 Vgl. Wegener (2004), S. 5. 
104 Vgl. Mehl (1995), S. 146. 
105 Abbildung entnommen aus: wko.at, Bereich Statistik (2004). 
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Das nachfolgende Kapitel widmet sich nun den einzelnen Subbranchen der 
Holzwirtschaft. 
3.2 Marktanalyse der Subbranchen der Holzwirtschaft 
Nach der Präsentation der Kennzahlen der Holzwirtschaft werden im Folgenden die 
einzelnen Subbranchen der Holzwirtschaft detailliert dargestellt und der Markt 
jeweils analysiert. Dabei werden der Forst, die Holzindustrie – davon die 
Sägeindustrie, die Holz verarbeitende Industrie und die Plattenindustrie im 
Speziellen – und die Papier- und Zellstoffindustrie untersucht. 
3.2.1 Forst 
Für den Wald sind sowohl die ökologischen und wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen entscheidend. Es ist wichtig, mit gezielten Maßnahmen zur 
Durchforstung bessere Lebensbedingungen für den Wald zu erreichen. Rund 80 
Prozent der Waldfläche sind mit mehr als 170.000 Eigentümern fest in privater 
Hand, wobei über 50 Prozent der Gesamtfläche als Kleinwald charakterisiert ist 
(weniger als 200 ha Waldfläche).106 Die österreichischen Bundesforste haben einen 
Anteil von fast 15 Prozent der österreichischen Waldfläche. Weitere 5 Prozent sind 
im öffentlichen Eigentum. Die untenstehende Tabelle 3 zeigt die verschiedenen 
Eigentumsarten in Österreich. 
 
 
Tabelle 3: Waldfläche in 1000 ha - Eigentumsarten107 
 
Der Vergleich Österreichs mit der EU (EU 15) zeigt, dass in Österreich rund 80 
Prozent der Waldfläche von insgesamt 3,96 Millionen Hektar in privater Hand ist, 15 
Prozent der Waldfläche entfallen auf die Österreichische Bundesforste AG und 5 
Prozent sind im öffentlichen Eigentum, während in den EU 15 rund 30 Prozent der 
Waldfläche im  öffentlichen Eigentum sind und 70 Prozent in privater Hand. Die 
nachfolgende Abbildung stellt diese Zahlen übersichtlich dar. 
                                                 
106 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
107 Tabelle entnommen aus: Bundesamt und Forschungszentrum für Wald / Waldinventur (2000-2002) 
http://web.bfw.ac.at/i7/Oewi.oewi0002?geo=0&isopen=1&display_page=2.  







Abbildung 17: Waldeigentum Vergleich Österreich – EU, 2003108 
 
Die verschiedenen Waldeigentümer sind verantwortlich für die Erhaltung und Pflege 
der österreichischen Wälder. Das Forstgesetz regelt die Bewirtschaftung des Waldes. 
Die Bewirtschaftung erfolgt nach dem Prinzip der Nachhaltigkeit. Wie schon zuvor 
erwähnt, trägt dies dazu bei, dass Österreich zu den wald- und holzreichsten Ländern 
Europas zählt. Die Bewirtschaftung selbst erfolgt kleinflächig und ist wegen der 
Vielfalt der Landschaft sehr arbeitsintensiv. Durch diese Arbeitsintensivität trägt die 
Waldbewirtschaftung vor allem in abgelegenen Gebieten zur Arbeitsplatzsicherheit 
bei und bietet für viele Menschen ihre Lebensgrundlage. 109  
 
Die Pflege des Waldes ist eine der wichtigsten Investitionen der Forstwirtschaft in 
die Umwelt. Darunter versteht man die Bestandsbegrünung wie zum Beispiel die 
Bepflanzung. Wichtig ist auch die Dickungs- und Jungwuchspflege, mit der im 
Jungwald eine entscheidende Weichenstellung für Stabilität, Qualität und die richtige 
Baumartenzusammensetzung vorgenommen wird. Eine weitere Maßnahme stellt der 
Schutz gegen Wild und gegen Weidevieh und somit vor Wildverbiss dar.110 
 
Der Holzeinschlag der österreichischen Forstwirtschaft betrug im Jahr 2003 
17.055.000 fm, was eine Steigerung gegenüber dem Vorjahr um rund 15 Prozent 










1998 1999 2000 2001 2002 2003
Holzeinschlag gesamt
 
Abbildung 18: Holzeinschlag des Forstes gesamt 1998 bis 2003 in 1000 fm111 
                                                 
108 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
109 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
110 Vgl. Österreichische Bundesforste AG (2004), S. 62. 
111 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). Eigene Darstellung. 
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Die Holzwirtschaft importiert zum Ausgleich von nationalen Engpässen auch 
Rundholz und Sägenebenprodukte. Die Holzimporte waren vor allem im Bereich 
Laubrundholz (- 9,9 Prozent gegenüber 2002), Hackgut (-6,7 Prozent gegenüber 
2002) und Sägespäne (- 19,2 Prozent gegenüber 2002) rückläufig. Bei Nadelrundholz 
(+ 6,6 Prozent gegenüber 2002) und bei Brennholz (+ 21,0 Prozent gegenüber 2002) 
kam es jedoch zu einer Steigerung der Importe. 112 
 
Im Gegensatz dazu stiegen die Exporte bei Nadelrundholz, Hackgut und Sägespäne. 
Die Forstwirtschaft hat im Vergleich zum Jahr 2002 um 4,3 Prozent mehr 
Nadelrundholz, um 22,7 Prozent mehr Hackgut und um 22,6 Prozent mehr 
Sägespäne exportiert. Nur im Bereich Laubrundholz ist der Export um 28,5 Prozent 
zurückgegangen.113 Die jeweiligen Anteile am Holzexport 2003 zeigt die folgende 
Abbildung. 
 










Abbildung 19: Holzexporte des Forstes 2003 in 1000 fm114 
3.2.2 Holzindustrie 
Die abgesetzte Produktion der Holzindustrie betrug 2003 5,42 Mrd. EUR, was im 
Vergleich zum Vorjahr eine Steigerung um 4,4 Prozent bedeutet. Die Holzindustrie 
umfasst rund 1.700 Betriebe und setzt sich aus den Sparten Sägeindustrie, 
Möbelindustrie, Baubereich, Holzwerkstoffindustrie (Plattenindustrie) und 
Skiindustrie zusammen. Im Unterschied zur Papierindustrie ist die Holzindustrie vor 
allem klein- und mittelbetrieblich organisiert. Es handelt sich dabei fast zur Gänze 
um Familienunternehmen in österreichischem Eigentum. Die Holzindustrie bietet 
rund 30.500 Beschäftigten im Jahr 2003 einen Arbeitsplatz und bildet über 700 
Lehrlinge pro Jahr aus. Die folgende Grafik zeigt die Produktionswerte der 
Holzindustrie im Jahresvergleich.115 
 
                                                 
112 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
113 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
114 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). Eigene Darstellung. 
115 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 6 f. 
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Abbildung 20: Produktion Holzindustrie in Mio. EUR im Jahresvergleich116 
 
Die Exportquote der Holzindustrie beträgt rund 70 Prozent bei einem 
Gesamtvolumen von 4,27 Mrd. EUR im Jahr 2003. Besonders Nadelschnittholz, 
Holzwerkstoffe (Platten) und Ski tragen zu diesem Wert bei. Die Europäische Union 
(EU 15) ist mit 66,6 Prozent der Hauptabnehmer der österreichischen Holzindustrie. 
Exportiert wird vor allem in die Länder Deutschland und Italien. Die Holzindustrie 
exportiert weiters 12,3 Prozent in die osteuropäischen Länder, 1,2 Prozent in die 
Entwicklungsländer und 19,9 Prozent in die USA und Japan. 117 Während der Export 
jährlich ansteigt (2003 eine Erhöhung von 4 Prozent gegenüber dem Vorjahr), ist der 
Import von Holzprodukten 2003 um ein halbes Prozent gesunken. 118 Abbildung 21 
zeigt die Entwicklung der Exporte und Importe der Holzwirtschaft über den Zeitraum 
der letzten fünf Jahre. 
 





















Abbildung 21: Exporte und Importe der Holzindustrie 1999 bis 2003119  
 
                                                 
116 Vgl. Statistik Austria (2003). Vorläufige Daten. Eigene Darstellung. 
117 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 7. 
118 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 7. 
119 Vgl. Statistik Austria (2003). Vorläufige Daten. Eigene Darstellung. 
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Wie in Abbildung 21 ebenfalls ersichtlich ist, weist die Holzindustrie kontinuierlich 
einen Überschuss in der Außenhandelsbilanz auf. Im Jahr 2003 ist dieser Überschuss 
auf 1,92 Mrd. EUR um 9,6 Prozent gegenüber dem Jahr 2002 angestiegen. Nur 
gegenüber den osteuropäischen Ländern ist die Handelsbilanz negativ. Zusammen 
mit den anderen Branchen der Holzwirtschaft befindet sich der 
Außenhandelsbilanzüberschuss auf einem annähernd gleichen Niveau wie der 
Tourismus. 120 
3.2.2.1 Sägeindustrie 
Die Sägeindustrie ist für den Forst ein wichtiger Abnehmer von sägefähigem Holz 
aller Stärkeklassen. Durch den Einschnitt des Rundholzes entstehen 
Sägenebenprodukte wie zum Beispiel Hackgut und Sägespäne. Diese 
Sägenebenprodukte sind die Rohstoffe für die Papier- und Zellstoffindustrie sowie 
für die Plattenindustrie. Die Rinde und die Ablauge werden als Brennstoffe zur 
Erzeugung von Energie verwendet.121 2003 betrug die abgesetzte Produktion der 
österreichischen Sägeindustrie 1,90 Mrd. EUR und steigerte sich gegenüber dem 
Vorjahr um circa 3 Prozent. Die folgende Grafik zeigt die Produktionszahlen 2002 
und 2003 für Schnittholz, Sägenebenprodukte und Gesamt. Die Statistik ist eine 
Hochrechnung auf die Gesamtheit der 1.400 Betriebe, da in der Konjunkturstatistik 












Abbildung 22: Produktion Sägeindustrie123 
 
Die Sägeindustrie umfasste 2003 circa 1.400 Betriebe. Seit den 50er Jahren ist dieser 
Wert von über 5.000 jedoch drastisch gesunken. Durch Kapazitätserweiterungen, 
Fusionen und Anpassungen an das internationale Umfeld wurde trotzdem eine 
                                                 
120 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 8. 
121 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
122 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 27 f. 
123 Vgl. Statistik Austria (2003). Vorläufige Daten. Eigene Darstellung. 
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Produktionssteigerung erreicht. 124 Die folgende Abbildung zeigt dieses Verhältnis 
zwischen Schnittholzproduktion (blau dargestellt) und Anzahl der Unternehmen 
(grün dargestellt). 
 
Abbildung 23: Verhältnis SH-Produktion (in 1000m³) zu Anzahl der Sägewerke125 
 
Bezüglich der Produktion in der Sägeindustrie ist ebenfalls anzumerken, dass diese 
Branche sehr klein- und mittelbetrieblich strukturiert ist. Umso mehr ist 
hervorzuheben, dass von einem hochgerechneten Gesamteinschnitt von 17 Mio. fm 
bei insgesamt 1.400 Sägewerken, rund 63 Prozent von 10 Sägewerken eingeschnitten 
werden. Die 37 größten Sägewerke (inklusive jenen 10) erreichen einen 
Jahreseinschnitt von 88 Prozent des Gesamteinschnittes.126 
 
Im Export kam es im Vergleich zu 2002 ebenfalls zu einer Steigerung. 2003 erreichte 
der Export von Nadelschnittholz eine Menge von 6,63 Mio. m³. Italien ist mit rund 
2/3 der Exporte der Hauptabnehmer der österreichischen Sägeindustrie. Auch die 
Exporte in die USA konnten 2003 um 9,2 Prozent gesteigert werden. Ein weiterer 
wichtiger Abnehmer der Sägeindustrie ist Deutschland mit einer Steigerung der 
Exporte um 18,3 Prozent gegenüber dem Jahr 2002. Verglichen mit den Jahren davor 
kam es jedoch zu einem leichten Exportrückgang um -2,8 Prozent bei dem Export 
von Nadelschnittholz nach Japan.127 Die weiteren Werte und Informationen 
betreffend Export von Nadelschnittholz 2003 sind der Abbildung 24 zu entnehmen. 
                                                 
124 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 27 f. 
125 Vgl. Fachverband der Holzindustrie/Sägeindustrie (2004). 
126 Vgl. Fachverband der Holzindustrie/Sägeindustrie (2004). 
127 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 27 f. 
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Abbildung 24: Export Nadelschnittholz 2003128 
 
Dieser Analyse der Subbranche der Sägeindustrie folgt nun die Analyse der 
Subbranche der Holz verarbeitenden Industrie. 
3.2.2.2 Holz verarbeitende Industrie 
Die Subbranche der Holz verarbeitenden Industrie ist ein sehr inhomogener Bereich, 
da dieser aus sehr vielen, unterschiedlichen Zweigen besteht. Hervorzuheben ist hier 
vor allem der gesamte Baubereich. Hierunter fällt die Produktion von 
Leimholzprodukten (Brettschichtholz, Bau- und Fensterkantel, Massivholz- und 
Betonschalungsplatten sowie Betonschalungsträger), Bauholz, Hobelware, 
Holzfußböden, Konstruktionsvollholz, sonstigen Holzwaren für den Bau und 
vorgefertigte Gebäude aus Holz. Auch die industriellen Bautischlereien, die 
vorrangig Fenster und Türen erzeugen, werden dem Baubereich zugeordnet. 
 
Die Holz verarbeitende Industrie vereint aber auch weitere kleinere Zweige wie zum 
Beispiel die Altholzentsorgung, die Holzverpackungs- und Packmittelindustrie – 
welche vor allem Kisten und Paletten herstellt -, die Imprägnierwarenindustrie, die 
Klangholzindustrie, die Kork- und Korkwarenindustrie sowie die Rahmen- und 
Leistenindustrie. Weitere Zweige der sonstigen Holz verarbeitenden Industrie sind 
die Besen-/Bürsten-/Pinselindustrie, die Haushaltswarenindustrie, die Sargindustrie 
sowie die Spiel- und Sportgeräteindustrie.  
 
Aufgrund dieser Vielfalt an Produkten und der teilweise nur wenigen Produzenten 
gibt es für diesen Bereich keine aussagekräftige Gesamtstatistik. Es werden deshalb 
in Abbildung 25 einige Unterbereiche exemplarisch dargestellt.  
 
                                                 
128 Vgl. Fachverband der Holzindustrie/Sägeindustrie (2004). 


















Abbildung 25: Produktion Baubereich Vergleich 2002 zu 2003129 
 
Die wertmäßige Produktion bei Fenstern aus Holz ist 2003 im Vergleich zum Jahr 
2002 fast konstant geblieben. Die Produktion erreichte einen Wert von EUR 
331.959.000. Ähnlich entwickelte sich die Produktion von Paletten: Die Produktion 
erhöhte sich um 1,41 Prozent und erreichte somit einen Wert von EUR 3.615.530. Im 
Bereich der Parkett- und Fußböden steigerte sich die Produktion von EUR 
13.285.480 auf 22.234.040. Eine Steigerung von 4,83 Prozent auf EUR 237.801.000 
erlangte die Produktion von Türen aus Holz im Jahr 2003.  
 
Im Jahr 2003 betrug die abgesetzte wertmäßige Produktion von Leimbauteilen EUR 
201.317.700. Dies bedeutet eine Steigerung gegenüber dem Jahr 2002 um 21,64 
Prozent. Der wichtigste Hauptabnehmer ist Italien mit einer Exportquote von rund 
62,5 Prozent gefolgt von Japan, Deutschland und Spanien. 
 
Die Gesamtproduktion für diese fünf ausgewählten Bereiche betrug im Jahr 2003 
EUR 796.927.270 und erreichte damit ein Produktionsplus von 7,56 Prozent. 
3.2.2.3 Plattenindustrie 
Der Anteil von Holz beträgt bei Spanplatten über 90 Prozent und bei Faserplatten 99 
Prozent. Aus Platten werden zum Beispiel Fußböden, Trennwände, Büro- und 
Wohnmöbel sowie Teile für Autos, Wagons und Flugzeuge hergestellt.130 
 
Die Span- und Faserplattenproduktion erreichte im Jahr 2003 einen Wert von 699,8 
Mio. EUR und weist somit eine leichte Steigerung gegenüber dem Jahr 2002 auf 
(666,4 Mio. EUR). Dieser Wert setzt sich zusammen aus der Produktion von 
Spanplatten im Wert von 651,8 Mio. EUR und einer Produktion von Faserplatten im 
Wert von rund 48 Mio. EUR. Die Produktion von MDF-Platten betrug 2003 115,5 
Mio. EUR und steigerte sich gegenüber 2002 um knapp 10 Prozent (2002: 105,6 
Mio. EUR). Die Produktionsmenge von MDF-Platten belief sich 2002 auf 550.000 
                                                 
129 Vgl. Statistik Austria (2003). Vorläufige Daten. Eigene Darstellung. 
130 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
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m³. Das gesamte Umsatzvolumen der Plattenindustrie beträgt somit 815,3 Mio. 
EUR.131  
 
Es werden jährlich in Österreich circa 2 Mio. m³ Spanplatten produziert, die zu rund 
80 Prozent exportiert werden und somit einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung 
der Außenhandelsbilanz leisten.132 Der Export belief sich im Jahr 2003 auf 652,3 
Mio. EUR und es konnte trotz schwieriger Marktbedingungen die Ausfuhr gegenüber 
dem Wert des Jahres 2002 über 638,7 Mio. EUR gesteigert werden. Die Importe 
betrugen hingegen 98,4 Mio. EUR und sind im Vergleich zu 2002 (94,3 Mio.) leicht 
angestiegen. Der Handelsbilanzüberschuss betrug in der österreichischen 
Plattenindustrie im Jahr 2003 553,9 Mio. EUR und konnte gegenüber 2002 um 9,5 
Mio. EUR gesteigert werden. 133 
 
Die österreichische Plattenindustrie hat in den letzten Jahren hohe Summen in den 
Standort Österreich investiert und verfügt über die technologisch und ökologisch 
modernsten Produktionsanlagen. Es handelt sich um eine Industrie, die sich 
überwiegend im Familienbesitz befindet und europaweit an 40 Standorten produziert. 
Die Plattenindustrie hat Standorte in Deutschland, Frankreich, Italien, 
Großbritannien, Luxemburg, in der Schweiz, in Polen, Tschechien, Rumänien, 
Bulgarien und Ungarn. 134 
 
Die Plattenindustrie in Österreich zeichnet sich durch eine hohe 
Arbeitsplatzsicherheit aus und hat über 3.000 direkt Beschäftigte und mehrere 
Tausend indirekt Beschäftigte. 135 
3.2.3 Papier- und Zellstoffindustrie 
Die österreichische Papier- und Zellstoffindustrie hat im Jahr 2003 insgesamt 4,07 
Mio. Tonnen Papier, 461.000 Tonnen Faltschachtelkartons und 30.395 Tonnen 
Pappe sowie 1,82 Mio. Tonnen Zell- und Holzstoff erzeugt. Davon wurden 3,45 Mio. 
Tonnen Papier, 399.000 Tonnen Faltschachtelkartons und 16.467 Tonnen Pappe 
exportiert.136 
 
Die Papier- und Zellstoffindustrie war im Gegensatz zu den anderen Betrieben der 
Holzwirtschaft im Jahr 2003 zu zwei Dritteln in den Händen ausländischer 
Eigentümer. Die Eigentümer stammen hauptsächlich aus Skandinavien, Südafrika 
und Deutschland. Einige große Konzerne wie Mayr-Melnhof, Frantschach, 
Prinzhorn, Bauernfeind oder Trierenberg, haben mehrheitlich österreichische 
Eigentümer und agieren international. 137 
 
                                                 
131 Vgl. Fachverband der Holzindustrie, in: www.platte.at (2004). 
132 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
133 Vgl. Fachverband der Holzindustrie, in: www.platte.at (2004). 
134 Vgl. Fachverband der Holzindustrie, in: www.platte.at (2004). 
135 Vgl. Fachverband der Holzindustrie, in: www.platte.at (2004). 
136 Vgl. Fachverband der Papierindustrie, in: www.austropapier.at (2004). 
137 Vgl. Fachverband der Papierindustrie, in: www.austropapier.at (2004). 
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Die Zukunft der österreichischen Papier- und Zellstoffindustrie wird vor allem durch 
die Steuer- und Umweltgesetzgebung, die Versorgungslage und das Preisniveau der 
Faktoren Energie, Holz und Altpapier beeinflusst.138 
 
Die Papier- und Zellstoffindustrie hat für Österreich eine große Bedeutung. Sie 
beschäftigte im Jahr 2003 rund 9.600 Arbeiter und Angestellte und stellt somit 
ähnlich wie die Holzindustrie vor allem in strukturschwachen Gegenden 
Arbeitsplätze zur Verfügung. Außerdem ist die Papier- und Zellstoffindustrie ein 
bedeutender Abnehmer für in Österreich anfallendes Restholz und Altpapier. 139 
 
Der Holz-Verbrauch der Papier- und Zellstoffindustrie betrug im Jahr 2003 
2.662.000 fm Nadelrundholz, 925.000 fm Laubrundholz und 3.596.000 fm 
Sägenebenprodukte ohne Rinde. Dafür hat die Papier- und Zellstoffindustrie 2003 
2.291.000 fm Nadelrundholz, 482.000 fm Laubrundholz und 3.331.000 fm 
Sägenebenprodukte ohne Rinde im Inland bezogen und nur 573.000 fm 
Nadelrundholz, 466.000 fm Laubrundholz und 361.000 fm Sägenebenprodukte ohne 
Rinde importiert. 140 
3.2.4 Energieholz 
Die Energiewirtschaft gewinnt in Österreich eine zunehmend wichtigere Rolle. 
Maßgeblich dafür ist der Technologiefortschritt auf diesem Gebiet, der eine 
kostengünstigere Energiegewinnung aus erneuerbaren Stoffen sowie eine leichtere 
Handhabung in der Anwendung ermöglicht. In den letzten Jahren hat sich hierfür der 
Begriff Biomasse etabliert. 
 
Biomasse steht für Energieholz als nachwachsender Energieträger. Der Einsatz 
dieser erneuerbaren Energie wächst rasant. Energie wird dabei aus erneuerbaren 
Stoffen wie zum Beispiel Holz, Rinde und Ablauge erzeugt. Biomasse trägt dazu bei, 
den Treibhauseffekt einzuschränken. Der Hauptverursacher für den Treibhauseffekt 
ist Kohlendioxid, welches vor allem durch die Verbrennung fossiler Brennstoffe wie 
Kohle, Erdöl und Erdgas entsteht, während Biomasse im wesentlichen CO2 neutral 
ist.141 
 
Die Branche der Energieholzindustrie, die zum Beispiel Pellets und Briketts 
produziert, steht in Rohstoffkonkurrenz zu anderen Branchen der Holzwirtschaft wie 
zum Beispiel der Platten- oder der Papier- und Zellstoffindustrie.  
 
Die weitere Entwicklung dieser Branche ist im Moment auf Grund des 
Ökostromgesetzes noch ungewiss. Die zukünftige Förderpraxis gilt es abzuwarten. 
 
                                                 
138 Vgl. Fachverband der Papierindustrie, in: www.austropapier.at (2004). 
139 Vgl. Fachverband der Papierindustrie, in: www.austropapier.at (2004). 
140 Vgl. Fachverband der Papierindustrie, in: www.austropapier.at (2004). 
141 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
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3.3 Überbetriebliche Kooperationen in der Holzwirtschaft 
Kooperationen sind für jede Art von Netzwerk wichtig. Welche Kooperationen in der 
Holzwirtschaft vorhanden sind und wie sich diese auf die Branche auswirken, erklärt 
der folgende Abschnitt. Die klein- und mittelbetriebliche Struktur der Holzwirtschaft 
ist ein Grund dafür, dass die einzelnen Betriebe kaum F&E betreiben, nicht im 
Imagebereich werben und auch nicht in der Ausbildung tätig sind. Deshalb werden 
für die Unternehmen diese Aufgaben in den jeweiligen Fachverbänden gebündelt 
und eigene Institutionen für die gesamte Branche der Holzindustrie von den 
Fachverbänden unterstützt. Die Fachverbände übernehmen dabei die Rolle der 
Initiatoren und Geldgeber. In der Holzwirtschaft gibt es Kooperationen zur 
Zertifizierung, Ausbildung, Forschung, Werbung und Wirtschaftsförderung. Auf 
diese Bereiche soll nun im Speziellen eingegangen werden. 
3.3.1 Chain of Custody / Zertifizierung 
Die Rückverfolgbarkeit eines Endproduktes bis zum Rohstoff entlang der 
Wertschöpfungskette wird als Chain of Custody (CoC) bezeichnet. Die 
Zertifizierung soll die Nachvollziehbarkeit im Handel mit Rohstoffen und weiter 
verarbeiteten Produkten sicherstellen. Dieser Trend stellt vor allem auch einen 
Kundenwunsch dar und soll das Vertrauen der Kunden in die Produkte verstärken.142 
Die Zertifizierung ist auch ein Marketing-Instrument für die Betriebe der 
Holzwirtschaft. 
 
Ein Weg, dieses Ziel zu erreichen, ist die freiwillige Zertifizierung. Die 
Holzwirtschaft hat die Möglichkeit, das unabhängig vergebene und in Europa 
führende PEFC-CoC-Zertifikat zu erhalten. Es gewährleistet die Nachhaltigkeit des 
Produktes und wird mit dem PEFC-Logo für den Endkunden bzw. Weiterverarbeiter 
ersichtlich gemacht.143 
 
Die Zertifizierung nach PEFC (Pan European Forest Certification) ist ein 
internationaler Prozess und mit 53 Mio. Hektar zertifizierter Waldfläche das weltweit 
größte Wald- und Holz-Zertifizierungssystem. Im Rahmen der Zertifizierung prüfen 
unabhängige Gutachter, ob eine Waldregion oder ein Einzelbetrieb die ökologischen 
Kriterien für das PEFC Gütesiegel erfüllt. Der Kunde kann dann Holz aus 
verantwortungsvoller und pfleglicher Waldwirtschaft erkennen.144 Folgende Länder 
sind Mitglied bei PEFC: Australien, Belgien, Brasilien, Chile, Dänemark, 
Deutschland, Estland, Finnland, Frankreich, Großbritannien, Irland, Italien, Kanada, 
Lettland, Litauen, Luxemburg, Malaysien, Norwegen, Österreich, Polen, Portugal, 
Schweden, Schweiz, Slowenien, Spanien, Tschechien und USA.145 Bis Jahresende 
2003 wurden in Österreich 200 Betriebe der Holzwirtschaft durch die HolzCert 
Austria in Österreich zertifiziert.146 
 
                                                 
142 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
143 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
144 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
145 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
146 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 10. 
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Wie bereits in Abschnitt 2.4 erläutert, ist die Supply Chain ein komplexes Netzwerk. 
147 Im Sinne einer lückenlosen Zertifizierung ist ein Supply Chain Management 
Voraussetzung zur Erfüllung dieses Kundenwunsches.  
3.3.2 Branchenübergreifende Forschung 
Für die Wettbewerbsfähigkeit einer Wertschöpfungskette ist eine gemeinsame 
Forschung und Entwicklung eine wichtige Basis. In der Holzwirtschaft wird diese 
Funktion von mehreren Institutionen übernommen.  
 
Die Universität für Bodenkultur Wien betreibt auf dem Gebiet der Holzforschung 
wichtige Grundlagenforschung. Weitere Forschungszentren sind an den 
Universitäten Graz und Innsbruck angesiedelt. 
 
Eine besondere Rolle spielt die Österreichische Gesellschaft für Holzforschung 
(ÖGH). Deren Aufgabe besteht in der Förderung der Forschung und des Prüfwesens 
im Holzbereich. Die ÖGH hat 2001 die Zertifizierungsstelle HolzCert Austria 
errichtet, die wie schon in Kapitel 3.3.1 erwähnt, die PEFC-Zertifizierung 
durchführt.148 
 
Die Holzforschung Austria ist ebenfalls von der ÖGH eingerichtet und ist ein 
praxisorientiertes Forschungsinstitut, das für Prüfung und Überwachungstätigkeit 
akkreditiert ist. Neben dieser Forschungs-, Prüf- und Beratungstätigkeit, vor allem 
durch Aufträge aus der Wirtschaft, werden Gutachten erstellt und Seminare 
abgehalten. Das Institut hat bis dato über 300 Forschungsprojekte abgeschlossen. Die 
Holzforschung Austria ist für ihre Kunden als deren externe Forschungs- und 
Entwicklungsabteilung tätig.149 Dieses Outsourcing der Forschungs- und 
Entwicklungstätigkeit der österreichischen Holzwirtschaft trägt zu einer verbesserten 
Wettbewerbsfähigkeit dieser Branche bei und ist die logische Konsequenz der 
Konzentration auf die Kernkompetenzen. Mittels Outsourcing können 
unternehmerische Tätigkeiten gestrafft und gebündelt werden, um so von den 
Vorteilen schlanker Unternehmen zu profitieren.150 
 
Die Holzforschung Austria kooperiert laufend mit nationalen und internationalen 
Organisationen aus Forschung und Entwicklung sowie dem Prüfwesen. Über die 
ausländischen Partner und deren Prüfzeugnisse werden für die Betriebe der 
Holzwirtschaft viele neue Märkte geöffnet. Das Institut ist weiters Mitglied in der 
Vereinigung der kooperativen Forschungseinrichtungen der österreichischen 
Wirtschaft und nimmt am Kompetenznetzwerk Holz teil. 151 
 
                                                 
147 Vgl. Wohlgemuth (2002), S. 25. 
148 Vgl. Holzforschung Austria in www.holzforschung.at (2004), „Wir über uns“. 
149 Vgl. Holzforschung Austria in www.holzforschung.at (2004), „Wir über uns“. 
150 Vgl. Beckmann (2004), S.25f. 
151 Vgl. Holzforschung Austria, in: www.holzforschung.at (2004). 
  40 
3.3.3 Kompetenznetzwerk 
Eine weitere Plattform und Netzwerk für den Forschungs- und Technologietransfer 
ist das Kompetenznetzwerk Holz. Es gibt in Österreich eine große Anzahl kleiner 
und unterschiedlich spezialisierter Forschungsinstitutionen. Das Kompetenznetzwerk 
Holz hat die Aufgabe, die für die Holzwirtschaft relevanten Forschungsstellen zu 
bündeln und das Leistungsangebot für die Unternehmen transparent zu machen. Es 
wird unterstützt vom Bundesministerium für Wirtschaft und Arbeit und dem 
Fachverband der Holzindustrie sowie den Bundesländern mit Holzschwerpunkten. 
Das Kompetenznetzwerk Holz bietet im Bereich Forschung, Entwicklung und 
Technologietransfer Serviceleistungen für Firmen und für Forscher an.152 
 
Im Rahmen seiner Aktivitäten unterstützt das Kompetenznetzwerk Holz kostenlos 
Unternehmen bei der Suche nach geeigneten Forschungspartnern. Außerdem werden 
auch in Kooperation mit den Holzclustern der Bundesländer zahlreiche 
Fachveranstaltungen angeboten. Ein weiteres Serviceangebot sind für die Branche 
abgestimmte Seminare und Hilfestellung im Bereich des Patent- und Lizenzwesens 
sowie die Unterstützung von Klein- und Mittelbetrieben bei der Suche nach 
Beteiligungskapital zur Wachstumsfinanzierung. 153 
 
Auf der anderen Seite vermittelt das Kompetenznetzwerk Holz Forschern Kontakte 
zu Firmen in Österreich als Basis für weitere Forschungsprojekte.154 
 
Die Bildung von Netzwerken steht neben weiteren Zielen, wie schon im Kapitel 2.3 
erwähnt, im Mittelpunkt des Supply Chain Managements.155 Dieser 
Netzwerkgedanke ist auch für eine Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit der 
Holzwirtschaft eine Grundvoraussetzung und sollte in Zukunft noch vermehrt durch 
Aktivitäten wie die Plattform „Kompetenznetzwerk Holz“ gefördert werden. 
3.3.4 Ausbildungsschwerpunkt 
Die Holzindustrie hat mit dem Standort Kuchl ein eigenes Ausbildungszentrum. Das 
Holztechnikum verfügt über eine Höhere Technische Lehranstalt für 
Betriebsmanagement-Holzwirtschaft, über eine Fachschule für Holzwirtschaft und 
Sägetechnik, über eine Fachhochschule mit den drei Lehrgängen „Holztechnik und 
Holzwirtschaft“, „Design- und Produktmanagement“ und „Baugestaltung Holz“, 
sowie über eine Einrichtungsberaterschule und eine Landesberufsschule für Säger, 
Tischler und Tapezierer. Das Holztechnikum bietet die beste Basis für hochwertige 
Forschungstätigkeit, wobei projektorientiertes Arbeiten einen hohen Stellenwert 
einnimmt. Ziel ist es, für Unternehmen und Bildungsbetriebe eine Win-Win-
Situation herzustellen.156 
                                                 
152 Vgl. Kompetenznetzwerk Holz, in www.holznetz.at (2004), 
http://www.holznetz.at/view.frame.php?view=/view.php?docid=72.  
153 Vgl. Kompetenznetzwerk Holz, in www.holznetz.at (2004), 
http://www.holznetz.at/view.frame.php?view=/view.php?docid=72.  
154 Vgl. Kompetenznetzwerk Holz, in www.holznetz.at (2004), 
http://www.holznetz.at/view.frame.php?view=/view.php?docid=72.  
155 Vgl. Heusler (2004), S. 17ff. 
156 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 9. 
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Auch die Papierindustrie hat ein eigenes Ausbildungszentrum, welches seinen 
Standort in Steyrermühl hat. Hier wird die papiertechnische Ausbildung in 
verschiedenen Stufen wie zum Beispiel Grundausbildung, Papiertechniker, 
Fachausbildung, Meisterausbildung oder Weiterbildung angeboten. Das 
Ausbildungszentrum Steyrermühl hat die Ausbildung von Fachkräften für die 
österreichische Papier- und Zellstoffindustrie und deren Tochterfirmen im Ausland 
zum Ziel.157 Abbildung 26 zeigt einen Überblick über die Ausbildung und die Berufe 
in der Papierindustrie. 
 
 
Abbildung 26: Ausbildung und Berufe der Papierindustrie158 
 
In Abschnitt 2.2 wurde als einer der Gründe für Supply Chain Management der 
Technologiefortschritt genannt. Die rasche Entwicklung von immer innovativeren 
Technologien fordert von Unternehmen ein flexibles und schnelles Handeln.159 Um 
diesen Anforderungen gerecht zu werden, ist eine gute Ausbildung der Mitarbeiter 
der Supply Chain eine Voraussetzung. Die speziellen Ausbildungsstätten, 
konzentriert an bestimmten Standorten, bieten dafür eine gute Basis. 
3.3.5 Werbung für Holz 
proHolz Austria übernimmt für die österreichische Holzindustrie die Aufgabe der 
Werbung für Holz, da die Anforderungen an die Kommunikation mit Holz immer 
ansprechender und vielfältiger werden. proHolz hat in den vergangenen Jahren mit 
ihren Kampagnen „Stolz auf Holz“ und nun mit „Holz ist genial.“ Aufsehen erregt. 
Die Ausrichtung der Kommunikation erfolgt dabei nach den Segmenten „Breite 
Öffentlichkeit“, „Fachöffentlichkeit“ und „Intern“. Zahlreiche Infotools und 
Publikationen wie zum Beispiel „Zuschnitt“, „proHolz Edition“, „proHolz 
Arbeitsheft“ und die Internetseite www.proholz.at machen Holz als Werkstoff 
interessant. proHolz ist aber nicht nur in Österreich aktiv, sondern bearbeitet mit der 
Initiative „promo_legno“ auch den italienischen Markt. Auf internationaler Ebene 
hat proHolz Austria gemeinsam mit dem Nordic Timber Council, dem 
Holzabsatzfonds und French Timber die European Wood Initiative gegründet mit 
dem Ziel, gemeinsam den asiatischen Markt zu bearbeiten.160 
                                                 
157 Vgl. Papiermacherschule, in: http://schulen.eduhi.at/papiermacherschule/ (2004) 
158 Vgl. Fachverband der Papierindustrie, in: www.austropapier.at (2004). 
159 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 19. 
160 Vgl. Fachverband der Holzindustrie (2004), S. 11. 
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Wie bereits erwähnt, ist die Befriedigung der Kundenbedürfnisse ein Ziel des Supply 
Chain Managements. Die Unternehmer der gesamten Kette müssen daher Hand in 
Hand arbeiten, um die Befriedigung des Kundenbedarfs im Hinblick auf 
Produktauswahl, Verfügbarkeit und Preis bei gleichzeitig effizientem 
Ressourceneinsatz zu erreichen.161 Es besteht jedoch auch die Notwendigkeit, die 
Kunden der Wertschöpfungskette Holz darüber zu informieren. Der steigende 
Informationswettbewerb (siehe Abbildung 1) erfordert eine Bündelung der 
Ressourcen. Die Aktivitäten von proHolz sind ein Schritt in diese Richtung, sollten 
zur Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit der Branche in Zukunft weiter ausgebaut 
werden und auf verwandte Branchen erweitert werden. 
 
Nachdem nun abschließend zu dem Kapitel über die Holzwirtschaft die 
Kooperationen und Institutionen dargestellt worden sind, folgt nun der Theorie die 
Praxis. 
4 Die Umsetzung von Supply Chain Management in der 
Holzwirtschaft 
 
Die vorhergehenden Kapitel haben ausführlich eine Basis für das Verständnis von 
Supply Chain Management und die Strukturen der Holzwirtschaft gelegt. Im Rahmen 
dieser Arbeit wurde eine Studie an beispielhaften Unternehmen der Holzwirtschaft 
durchgeführt, um die Möglichkeit einer Umsetzung und die Notwendigkeit von 
Supply Chain Management in dieser Wertschöpfungskette zu analysieren. Zunächst 
erfolgt eine kurze Einführung, welche die Kennzahlen und Rahmenbedingungen zur 
Studie näher erläutert und in der Folge werden die Ziele dieser Studie dargestellt. 
Das Hauptkapitel dieses Abschnittes ist schließlich die Ergebnisauswertung 
betreffend Supply Chain Management in der Holzwirtschaft. 
4.1 Durchführung der Studie 
Diese Studie wurde in Kooperation mit dem Fachverband der Holzindustrie 
Österreichs und dem Institut für Transportwirtschaft und Logistik der 
Wirtschaftsuniversität Wien, Prof. Kummer, im 2. Halbjahr 2004 durchgeführt. Alle 
abgefragten Informationen beziehen sich auf das Geschäftsjahr 2003 und nur auf den 
jeweiligen Unternehmensstandort in Österreich. Andere Standorte und Tochterfirmen 
im In- und Ausland wurden bei dieser Untersuchung ausgeklammert. 
 
Zunächst wurden schriftliche Fragebögen an 44 ausgewählte österreichische 
Großunternehmen der Holzwirtschaft Ende August 2004 ausgesendet. Dem 
Fragebogen beigelegt war ein Empfehlungsschreiben des Fachverbandsobmannes, 
Dr. Erich Wiesner, und dessen Stellvertreter und Vorsitzenden der Sägeindustrie, 
Komm.Rat DI Hans Michael Offner. 21 Unternehmen haben diesen Fragebogen 
ausgefüllt und auswertbar zurückgesendet. Vier weitere Fragebögen konnten 
aufgrund wichtiger fehlender Angaben nicht für die Auswertung verwendet werden. 
In einigen Fällen wurden die Fragebögen in einem persönlichen Gespräch am 
                                                 
161 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S 33. 
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Firmenstandort besprochen. Bei der Auswertung aufkommende Fragestellungen 
wurden durch klärende Telefonate gelöst. 
 
Die Verteilung der verwendeten ausgefüllten Fragebögen ist aus der nachfolgenden 
Abbildung 27 ersichtlich. Demnach haben jeweils 6 Unternehmen der Sägeindustrie 
und der Papier- und Zellstoffindustrie einen Fragebogen returniert. Die 
Plattenindustrie (inklusive Massivholzplatten) ist mit 5 Fragebögen und die Holz 
verarbeitende Industrie (ausschließlich Leimbauteile wie Konstruktionsvollholz, 
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Abbildung 27: Anzahl der in diese Studie eingegangenen Fragebögen pro Subbranche162 
 
Mit der Auswertung der Ergebnisse konnte Ende November 2004 begonnen werden. 
Für den Bereich der Forstwirtschaft wurden für ein repräsentatives Ergebnis eine zu 
geringe Anzahl an Fragebögen retourniert und es konnten nur allgemeine Daten 
(siehe Kapitel Forst auf Seite 28) in Erfahrung gebracht werden. 
 
Ein Exemplar des Fragebogens ist im Anhang dieser Arbeit zu finden. 
4.2 Ziel der Studie 
Wie schon in den Kapiteln zuvor dargestellt dient Supply Chain Management der 
Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit einer Branche. Eine Voraussetzung für ein 
effektives Supply Chain Management ist es, die Wertschöpfungskette der 
Holzwirtschaft darzustellen und zu analysieren.  
 
Die Wertschöpfungskette der Holzwirtschaft am Beispiel von ausgewählten großen 
österreichischen Unternehmen wurde auf zwei Ebenen untersucht: Zum einen liefert 
die Studie Ergebnisse zum gesamten Beschaffungsprozess und zum anderen wird der 
Bereich der Distribution durchleuchtet. Auf Grundlage dieser Untersuchung sollen 
Verbesserungspotenziale entlang der Wertschöpfungskette der Holzwirtschaft 
aufgedeckt und Empfehlungen entwickelt werden. Diese Lösungsvorschläge haben 
zum Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit dieser Branche nachhaltig zu stärken. 
 
                                                 
162 Eigene Darstellung. 
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Die Studie gliedert sich in folgende Teile: Zu Beginn werden allgemeine Daten der 
Subbranchen Sägeindustrie, Holz verarbeitende Industrie, Plattenindustrie und 
Papierindustrie untersucht. Im Anschluss daran werden die Ergebnisse der Studie in 
Bezug auf die Beschaffung gefolgt von der Distribution präsentiert. 
4.3 Ergebnisse der Studie: Allgemeine Daten 
Zunächst sollen in diesem Abschnitt einige Eckdaten der Holzwirtschaft präsentiert 
werden. Dies soll einen Einblick in diese Branche gewähren und die Interpretation 
der Ergebnisse unterstützen. 
4.3.1 Rechtsformen in der Holzwirtschaft 
Anhand der nachfolgenden Grafik - Abbildung 28 - erkennt man die Aufteilung der 
unterschiedlichen Rechtsformen in der Holzwirtschaft in Prozent im Jahr 2004. 
Führend ist dabei die Rechtsform der GmbH, welche mit 65 Prozent am häufigsten 
vertreten ist.  
 






























Abbildung 28: Rechtsformen der Holzwirtschaft in Prozent 2003163 
 
Zu berücksichtigen ist, dass bei dieser Studie ausschließlich Industriebetriebe der 
Holz verarbeitenden Industrie, der Plattenindustrie und der Papier- und 
Zellstoffindustrie sowie Sägebetriebe mit über 250.000 fm Einschnitt untersucht 
wurden und daher das Ergebnis dieser Auswertung von dieser Tatsache beeinflusst 
ist. Die Holzwirtschaft als Gesamtheit gesehen weist wesentlich mehr klein- und 
mittelbetrieblich strukturierte Einzelunternehmen auf als hier dargestellt. 
4.3.2 Beschäftigte in der Holzwirtschaft 
Der Abbildung 29 ist zu entnehmen, dass es sich bei den untersuchten Unternehmen 
der Holzwirtschaft um Betriebe mit hohen Beschäftigtenzahlen handelt. 35 Prozent 
der 21 befragten Unternehmen haben zwischen 101 und 250 Beschäftigte, rund 38 
                                                 
163 Eigene Darstellung. 
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Prozent zwischen 251 und 500 Beschäftigte und 16 Prozent mehr als 500 
Beschäftigte.  
































Abbildung 29: Beschäftigte der befragten Unternehmen in Prozent 2003164 
 
Anhand dieser Beschäftigtenzahlen lässt sich deutlich die Größe dieser Unternehmen 
und die Wichtigkeit dieser für die strukturschwachen Regionen, in denen die 
Betriebe der Holzwirtschaft größtenteils angesiedelt sind, erkennen. Der 
Jahresumsatz ist eine weitere wichtige Kennziffer mittels welcher die Größe der 
befragten Unternehmen analysiert werden kann. Auf diese soll nun im folgenden 
Kapitel eingegangen werden.  
4.3.3 Jahresumsätze in der Holzwirtschaft 
Wie bereits erwähnt, wurden bei dieser Studie gezielt Unternehmen mit einer hohen 
Betriebsgröße befragt. Die Befragung nach dem Jahresumsatz brachte demnach kein 
überraschendes Ergebnis: Die Abbildung 30 veranschaulicht, dass mehr als 75 
Prozent jener Unternehmen, die an dieser Studie beteiligt waren, einen Jahresumsatz 
im Jahr 2003 von über 40 Millionen EUR erzielen. Der Rest erreichte einen 
Jahresumsatz 2003 zwischen 7 und 40 Millionen EUR und keines der befragten 
Unternehmen lieferte einen Wert unter 7 Millionen EUR. 
 
                                                 
164 Eigene Darstellung. 
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Abbildung 30: Jahresumsatz in Mio. EUR 2003165 
 
Nachdem nun kurz die untersuchten Unternehmen dargestellt wurden und ein 
Einblick gewonnen werden konnte, um welche Unternehmen es sich in etwa handelt, 
wurde auch deren Einschätzung über die Umsatzentwicklung eingeholt. 
4.3.4 Umsatzentwicklungen in der Holzwirtschaft 
Den Unternehmen wurden zwei Fragestellungen gestellt. Zum einen wurden sie nach 
der Umsatzentwicklung der letzten 5 Jahre gefragt. Das Ergebnis dieser Frage ist 
nach Branchen gegliedert in der Abbildung 31 ersichtlich. Die Holz verarbeitende 
Industrie stimmte demnach der Aussage zu 100 Prozent zu, dass die 
Umsatzentwicklung in den letzten 5 Jahren stark wachsend war. Der gleichen 
Meinung waren auch die Sägeindustrie mit 83 Prozent Zustimmung und die 
Plattenindustrie mit 40 Prozent. 
 









































































Abbildung 31: Einschätzung der Umsatzentwicklung der letzten 5 Jahre, einzelne Branchen166 
                                                 
165 Eigene Darstellung. 
166 Eigene Darstellung. 
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Als schwach wachsend bezeichnete die Papierindustrie zu 71 Prozent die 
Umsatzentwicklung der letzten 5 Jahre, während die Plattenindustrie diese Aussage 
mit 60 Prozent und die Sägeindustrie mit 17 Prozent teilten. Nach diesen 
Umfrageergebnissen wurde die Umsatzentwicklung in der Papierindustrie in den 
vergangenen Jahren nicht so positiv bewertet wie in den anderen vergleichbaren 
Branchen, da nur die Papierindustrie mit jeweils 14 Prozent die Umsatzentwicklung 
als gleich bzw. wenig schrumpfend angab. Keine Branche stufte die 
Umsatzentwicklung als stark schrumpfend ein. 
 
Dieselbe Fragestellung, jedoch mit einer Einschätzung über die nächsten 5 Jahre 
zeigt die Prognose, dass die Umsatzentwicklung in den Branchen der Holz 
verarbeitenden Industrie (25 Prozent), der Platten- (40 Prozent) und Sägeindustrie 
(50 Prozent) als stark wachsend geschätzt wird. Als schwach wachsend wurde die 
Umsatzentwicklung von 75 Prozent der Holz verarbeitenden Industrie, von 71 
Prozent der Papierindustrie, von 40 Prozent der Platten- und von 50 Prozent der 
Sägeindustrie eingestuft. Sowohl die Papierindustrie mit 29 Prozent und die 
Plattenindustrie mit 20 Prozent schätzen die zukünftige Umsatzentwicklung als 
gleich bleibend ein. 
 









































































Abbildung 32: Einschätzung der Umsatzentwicklung über die nächsten 5 Jahre, Branchen167 
 
Die Abbildung 33 zeigt zusammenfassend die Umsatzentwicklung der vergangenen 5 
Jahre im Vergleich zur Einschätzung über die kommenden 5 Jahre für die gesamte 
Branche. Daraus lässt sich erkennen, dass die Umsatzentwicklung in den letzten 5 
Jahren stärker wachsend war (56 Prozent Zustimmung) als in den Prognosen für die 
nächsten 5 Jahre (nur mehr 29 Prozent Zustimmung) geschätzt wird. Deutlich mehr 
                                                 
167 Eigene Darstellung. 
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Unternehmen (59 Prozent) schätzen die zukünftige Umsatzentwicklung als schwach 
wachsend oder gleich bleibend (12 Prozent) ein. 
 




































































Abbildung 33: Einschätzung der Umsatzentwicklung Gesamtvergleich168 
 
Das starke Wachstum der letzten fünf Jahre und das prognostizierte relativ hohe 
Wachstum der kommenden fünf Jahre deuten auf einen zunehmenden 
Liquiditätsbedarf der Unternehmen der österreichischen Holzwirtschaft hin. Gründe 
für diese Steigerung der Umsatzentwicklung liegen in den verstärkten internationalen 
Aktivitäten der Holzwirtschaft und die Herausforderung, Wettbewerbsvorteile 
gegenüber den Konkurrenten zu schaffen. Ein Lösungsansatz hierfür ist ein 
qualifiziertes Bestandsmanagement durch Supply Chain Management über die 
gesamte Wertschöpfungskette der Holzwirtschaft. In Kapitel 2.5 wurde das Modell 
von Cooper/Lambert dargestellt. Die Product flow facility structure bezieht sich in 
diesem Modell auf die Netzwerkstruktur in der Beschaffung, der Produktion und der 
Distribution. Um eine optimale Versorgungsleistung zu garantieren, neigen 
Unternehmen dazu, hohe Lagerbestände aufzubauen. Dies trifft vor allem auf 
Unternehmen am Anfang der Wertschöpfungskette zu, da die Lagerung von 
Rohstoffen bzw. Halbfertigprodukten kostengünstiger ausfällt als die Lagerung von 
Endprodukten. 169 Mit der Eindämmung des Bullwhip-Effektes (siehe Kapitel 2.2.3) 
und einem qualifizierten Bestandsmanagement kann somit das Ziel einer höheren 
Liquidität erreicht werden. 
 
Nachdem nun näher auf die Einschätzungen der Unternehmen über die zukünftigen 
Umsatzentwicklungen eingegangen wurde, soll im folgenden Abschnitt untersucht 
werden, wie Aufträge in der Holzwirtschaft ausgelöst werden. 
                                                 
168 Eigene Darstellung. 
169 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
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4.3.5 Auftragsauslösearten 
Im Rahmen dieser Studie wurde auch untersucht, nach welcher vorherrschenden Art 
die Aufträge ausgelöst werden. Als eine der Möglichkeiten kann sich ein 
Unternehmen für eine Produktion auf Lager entscheiden. Diese Auftragsauflöseart 
wenden jedoch nur 13 Prozent der Unternehmen der Holzwirtschaft an. In der 
Plattenindustrie erfolgt die Produktion ausschließlich durch Auftragserteilung. In 
diesem Fall wird zwischen Einzel- und Rahmenverträgen unterschieden. Ein 
Einzelauftrag ist ein einmaliges Ereignis, während bei einem Rahmenvertrag Preis, 
Menge, Qualität und Lieferzeiten für einen bestimmten Zeitraum in Auftrag gegeben 
werden. Einzelaufträge erfolgen vor allem in der Plattenindustrie mit 80 Prozent und 
in der Holz verarbeitenden Industrie mit 65 Prozent, während in der Papier- und 
Sägeindustrie Aufträge nur zu jeweils 50 Prozent durch einen Einzelauftrag ausgelöst 
werden. Die folgende Abbildung 34 zeigt neben den Branchenunterschieden bei 
Produktion auf Lager und Einzelaufträgen auch das Verhältnis der Rahmenaufträge. 
Demnach kommen mit jeweils rund 30 Prozent Rahmenverträge in der Papier- und 
Sägeindustrie häufiger vor, als in der Platten- sowie Holz verarbeitenden Industrie. 
 












































Abbildung 34: Vorherrschende Auftragsauslöseart nach Branchen 2003170 
 
Für die gesamte Holzwirtschaft gesehen, wird das Verhältnis zwischen 
Einzelaufträgen, Rahmenverträgen und Produktion auf Lager in der nachstehenden 
Abbildung 35 dargestellt. Die Unternehmen der Holzwirtschaft produzieren somit 13 
Prozent auf Lager, 25 Prozent anhand von Rahmenverträgen und 62 Prozent im 
Rahmen von Einzelaufträgen. Supply Chain Management setzt an der Reduktion von 
Lagerbeständen durch qualifiziertes Bestands- und Lieferantenmanagement an. Im 
                                                 
170 Eigene Darstellung. 
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Abschnitt 2.5.4 wurde zwar bereits erwähnt, dass Lagerbestände wichtig für die 
Garantierung einer optimalen Versorgung sind, Unternehmen neigen jedoch dazu, 
höhere Lagerbestände als notwendig aufzubauen. Dies trifft meistens Unternehmen 
am Anfang der Wertschöpfungskette, da es billiger ist, Rohstoffe oder 
Halbfertigprodukte zu lagern, als das Endprodukt (niedrigere 
Kapitalbindungskosten). 171 Die Maßnahmen zur Eindämmung des Bullwhip-
Effektes tragen zu einer Reduktion der Lagerbestände auf allen Stufen der Supply 
Chain bei (siehe Abschnitt 2.2.3). 
 
Vorherrschende Auftragsauflöseart der gesamten 









Abbildung 35: Vorherrschende Auftragsauslöseart der gesamten Holzwirtschaft 2003 172 
 
Als letztes Kapitel in diesem Abschnitt wird nun in der Folge auf die 
Zertifizierungspraxis in den ausgewählten Betrieben der Holzwirtschaft eingegangen.  
4.3.6 Zertifizierung in der Holzwirtschaft 
Wie im Abschnitt 3.3.1 bereits erläutert wurde, wird durch eine Zertifizierung die 
Rückverfolgbarkeit eines Endproduktes bis zum Rohstoff entlang der 
Wertschöpfungskette ermöglicht. Dieser Trend stellt vor allem auch einen 
Kundenwunsch dar und soll das Vertrauen der Kunden in die Produkte verstärken.173  
 
Eine lückenlose Zertifizierung über die gesamt Wertschöpfungskette der 
Holzwirtschaft hinweg ist nur durch Supply Chain Management möglich. Supply 
Chain Management ist für die Rückverfolgbarkeit der Produkte von besonderer 
Wichtigkeit. Bereits die Darstellung der Wertschöpfungskette zu Beginn der 
Einführung eines Supply Chain Managements unterstützt den Zertifizierungsprozess. 
Bei der Darstellung der Wertschöpfungskette werden die einzelnen Lieferanten und 
Kunden analysiert, welche auch für den Zertifizierungsprozess bedeutend sind. 
                                                 
171 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
172 Eigene Darstellung. 
173 Vgl. Hagauer, in: www.fpp.at (2004). 
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Weiters ist die Zusammenarbeit der Betriebe der Holzwirtschaft auf diesem Gebiet 
über die gesamte Wertschöpfungskette von besonderer Bedeutung. Diese 
Zusammenarbeit wird durch die Einführung eines Supply Chain Managements und 
die damit verbunden technologischen Fortschritte gefördert. Die Abbildung 36 zeigt, 
dass sowohl in der Holz verarbeitenden Industrie wie auch in der Papier- und 
Plattenindustrie die Anzahl der zertifizierten Unternehmen zwischen 57 und 60 
Prozent liegt. Die Sägeindustrie weist mit 86 Prozent an zertifizierten Unternehmen 
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Abbildung 36: PEFC-Zertifizierung nach Branchen im Jahr 2003174 
 
In der Holzwirtschaft sind von den befragten Unternehmen insgesamt 65 Prozent 
PEFC-zertifziert und 35 Prozent sind auch auf anderen Gebieten – wie zum Beispiel 
FSC und ISO 9000/9001 – zertifziert. 
 
Dieser Darstellung der Ergebnisse aus den Bereichen Rechtsform, Beschäftigte, 
Umsatzentwicklungen und Zertifizierungen folgen in den Abschnitten 4.4 und 4.5 
nun detaillierte Auswertungen von Kennzahlen zu Beschaffung und zu Distribution 
in der Holzwirtschaft. 
4.4 Ergebnisse der Studie: Bereich Beschaffung 
In der Abbildung 7 auf Seite 17 wurde bereits die Struktur der Supply Chain 
dargestellt. Dieser Abbildung kann entnommen werden, dass bei einem Management 
der Supply Chain vor allem die Zusammenarbeit mit den vorgelagerten Lieferanten 
und den nachgelagerten Kunden des fokalen Unternehmens von besonderer 
Bedeutung ist. In anderen Worten ausgedrückt bedeutet dies, dass vor allem in der 
Beschaffung und der Distribution die Hauptansatzpunkte für ein effizientes Supply 
Chain Management liegen. Aus diesem Grund wurden im Rahmen dieser Studie 
gezielt Fragen zu diesen beiden Bereichen gestellt.  
 
                                                 
174 Eigene Darstellung. 
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An dieser Stelle werden nun die Ergebnisse der Studie aus dem Bereich Beschaffung 
präsentiert, wobei bei essentiellen Fragestellungen auch die Unterschiede aus den 
einzelnen Branchen Holz verarbeitende Industrie, Papier-, Platten- und Sägeindustrie 
herausgearbeitet werden. Es sei nochmals erwähnt, dass sich alle Daten auf das 
Geschäftsjahr 2003 beziehen. 
4.4.1 Kennzahlen Lieferanten 
Zunächst werden die Kennzahlen über die Lieferanten in der Holzwirtschaft 
präsentiert. Die Abbildung 37 zeigt, dass vor allem die Papier- und die Sägeindustrie 
im Vergleich zur Holz verarbeitenden Industrie und zur Plattenindustrie eine 
durchschnittlich höhere Anzahl an Lieferanten aufweist. Dies resultiert vor allem 
daraus, dass die befragten Unternehmen der Plattenindustrie (inklusive 
Massivholzplattenindustrie) und der Holz verarbeitenden Industrie auch aus dem 
Handel und in diesem Fall von nur wenigen Abnehmern ihre Rohstoffe beziehen. 
Große Unternehmen der Plattenindustrie alleine betrachtet würden ein anderes 
Ergebnis liefern. 
 





























Abbildung 37: Durchschnittliche Anzahl der Lieferanten in der Holzwirtschaft 2003175 
 
Die steigende Anzahl an globalen Kunden und Lieferanten ist, wie bereits in Kapitel 
2.2 erwähnt, ein Grund für die Notwendigkeit von Supply Chain Management. 176 
Die Struktur der Supply Chain der Holzwirtschaft stellt durch die Zunahme der 
Komplexität allerdings eine hohe Herausforderung dar. Die Komplexität entsteht 
unter anderem durch Lieferantenvielfalt (siehe Kapitel 2.4). Um die Komplexität zu 
verringern, gibt es mehrere Ansatzpunkte. Diese liegen in der 
Komplexitätsvermeidung (Limitierung von Komplexität im Gestaltungsprozess),  
-reduzierung (zum Beispiel durch Reduzierung Lieferantenanzahl), -beherrschung 
(Maßnahmen zum effizienten Umgang mit nicht vermeidbarer Komplexität wie der 
Einsatz von SCM-Systemen und Software) und Komplexitätserhöhung.177 
                                                 
175 Eigene Darstellung. 
176 Vgl. Corsten/Gabriel (2004), S 19. 
177 Vgl. Beckmann (2004), S.40. 
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Die gesamte Branche hat eine durchschnittliche Anzahl von 652 Lieferanten pro 
Unternehmen. Daraus ergibt sich die Frage, welches Sourcing diese Unternehmen 
betreiben. Dabei wird zwischen Single, Dual und Multiple Sourcing unterschieden. 
Single Sourcing bedeutet, dass es für eine bestimmte Ware nur einen Lieferanten 
gibt. Im Dual Sourcing bedient sich das Unternehmen zweier Lieferanten und beim 
Multiple Sourcing stehen dem Unternehmen für diese bestimmte Ware mehrere 
Lieferanten zur Auswahl.178 
 
Single Sourcing wird vergleichsweise häufig und bei 36 Prozent der Waren in der 
Beschaffung von der Papierindustrie angewandt. Der Grund dafür liegt vor allem 
darin, dass ein Outsourcing der Beschaffung in der Papierindustrie erfolgte und der 
Holzeinkauf von eigens darauf spezialisierten Unternehmen durchgeführt wird. Die 
Unternehmen der Papierindustrie beziehen in diesem Fall ihren Rohstoff nur von 
einem Lieferanten. Die nachfolgende Grafik zeigt, dass in allen Branchen der 
Holzwirtschaft vornehmlich Multiple Sourcing betrieben wird. Auf die gesamte 
Branche der Holzwirtschaft umgelegt bedeutet dies, dass 18 Prozent der 
Unternehmungen Single-Sourcing, 9 Prozent Dual-Sourcing und 73 Prozent Multiple 
Sourcing betreiben.  
 








































Abbildung 38: Vorherrschende Sourcing Arten nach Branchen 2003179 
 
Eine Vielzahl von Lieferanten erfordert ein transparentes Lieferantenmanagement 
durch Supply Chain Management. Dabei kommt einer guten 
Kommunikationsstruktur hohe Bedeutung zu. Es stellt sich daher die Frage, ob, 
welche und in welcher Form Daten mit den Lieferanten ausgetauscht werden. Das 
Ergebnis zeigt, dass in der Holzwirtschaft 69 Prozent der Unternehmen einen 
Datenaustausch mit ihren Lieferanten durchführen. Dieser Datenaustausch erfolgt zu 
14 Prozent mittels EDI, zu 46 Prozent mittels Internet und nur zu 9 Prozent mittel E-
Mail. 31 Prozent der Unternehmen der Holzwirtschaft führen überhaupt keinen 
                                                 
178 Vgl. Corsten/Gössinger (2001), S. 103. 
179 Eigene Darstellung. 
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Datenaustausch mit ihren Lieferanten durch. Aus Tabelle 4 sind die Ergebnisse nach 
Branchen gegliedert ersichtlich. Hervorzuheben ist, dass in allen Branchen, die einen 
Datenaustausch mit ihren Lieferanten betreiben, dies vor allem über Internet erfolgt. 
E-Mail wird überraschender Weise für einen Datenaustausch weniger oft verwendet.  
 
Daraus folgt, dass relativ selten ein Informationsaustausch mit Lieferanten in der 
Holzwirtschaft erfolgt. Ein effizienterer und konsequenterweise schnellerer interner 
sowie externer Informationsfluss ist ein wichtiger Bestandteil von Supply Chain 
Management. Electronic Data Interchange (EDI) ist ein Weg zur effizienten 
Gestaltung des zum Warenfluss gehörenden Informationsflusses. EDI ermöglicht 
einen zwischenbetrieblichen und papierlosen elektronischen Datenaustausch. 
Dadurch können Fehlerquoten in der Übertragung der Daten minimiert und 
Ineffizienzen ausgeschaltet werden. Die Komponenten eines EDI-Systems sind 
standardisierte Nachrichten und Inhalte, EDI-Software sowie Telekommunikation 
und Netzwerk. 180 
 
Datenaustausch mit Lieferanten 
in % der befragten Unternehmen EDI Internet Mail Keiner 
HVI 20 40 20 20 
Papier 20 60 0 20 
Platte 17 33 0 50 
Säge 0 50 17 33 
Gesamt 14 46 9 31 
Tabelle 4: Vorherrschender Datenaustausch mit Lieferanten 2003181 
 
Die Unternehmen der Holzwirtschaft tauschen wie vor der Auswertung der 
Ergebnisse erwartet, hauptsächlich Bestellinformationen mit ihren Lieferanten aus.  
 
In dieser Studie wurde des Weiteren untersucht, nach welchen Kriterien die 
Unternehmen der Holzwirtschaft ihre Lieferantenauswahl treffen. Abbildung 39 zeigt 
hier die Bewertungskriterien anteilsmäßig mit der Einstufung „sehr wichtig“. 90 
Prozent der Unternehmen gaben an, dass für sie der günstigste Preis ein sehr 
wichtiges Kriterium ist. Für 70 Prozent ist auch die Liefertermintreue der Lieferanten 
ein wichtiges Kriterium bei der Auswahl der Lieferanten, gefolgt von der 
Produktqualität mit knapp über 60 Prozent Zustimmung. 
 
Für circa 40 Prozent der befragten Unternehmen waren auch die Liefermengentreue 
und eine hohe Flexibilität der Lieferanten sehr wichtig. Persönliche Beziehungen und 
mögliche Sonderkonditionen waren jedoch nur für jeweils rund 20 Prozent der 
befragten Unternehmen von Bedeutung bei der Auswahl ihrer Lieferanten.  
 
Vor allem die von den Unternehmen als wichtig beurteilten Kriterien 
Liefertermintreue, Produktqualität, Liefermengentreue und hohe Flexibilität tragen 
zu den Supply Chain Management Zielen wie der Realisierung von Zeitvorteilen, 
                                                 
180 Vgl. Glavanovits/Kotzab (2002), S 73ff. 
181 Eigene Darstellung. 
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Kostensenkungszielen, Qualitätsverbesserungszielen und der Steigerung des 
Endkundennutzens bei. 182 Um den bereits in Kapitel 2.2.3 erwähnten Bullwhip-
Effekt mittels Supply Chain Management zu reduzieren, ist eine Zentralisierung von 
Nachfrageinformationen und ein kompletter Informationszugang der Lieferanten zu 
aktuellen Nachfragestatistiken notwendig. 183 
 




















































































Abbildung 39: Wichtigkeit der Bewertungskriterien für Lieferanten184 
 
Im Zusammenhang mit der Analyse von Kennzahlen bezüglich Lieferanten und 
Lieferantenauswahl wurde auch die Frage nach dem wertmäßigen Einkaufsvolumen 
der an dieser Studie beteiligten Unternehmen gestellt. Bei dieser Frage konnten die 
Daten der Plattenindustrie nicht ausgewertet werden. Das Ergebnis der anderen 
Branchen zeigt, wie in Abbildung 40 dargestellt, dass das wertmäßige 
Einkaufsvolumen im Durchschnitt pro Betrieb in der Sägeindustrie mit 54 Millionen 
EUR netto im Jahr 2003 am höchsten ist. Die Holz verarbeitende Industrie weist ein 
durchschnittliches Einkaufsvolumen von EUR 30 Millionen auf und die 
Papierindustrie erreicht einen durchschnittlichen Wert von EUR 20 Millionen im 
Jahr 2003. 
 
                                                 
182 Tabelle in Anlehnung an Heusler (2004), S. 17ff. 
183 Simchi-Levi D./Kaminsky/Simchi-Levi E. (2003), S. 109f. Vom Verfasser übersetzt. 
184 Eigene Darstellung. 
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Durchschnittliches wertmäßiges Einkaufsvolumen 































Abbildung 40: Einkaufsvolumen in Mio. EUR netto 2003 nach Branchen185 
 
Das durchschnittliche wertmäßige Einkaufsvolumen für die Holzwirtschaft (ohne 
Plattenindustrie) beträgt 35 Mio. EUR pro Unternehmen.  
 
Im Bereich der Beschaffung wurden auch Transportkennzahlen einer Analyse 
unterzogen. Das folgende Kapitel widmet sich diesem Thema. 
4.4.2 Kennzahlen Transport 
Im folgenden Teil werden vor allem Unterschiede zwischen den Transportmitteln 
Bahn und LKW in Bezug auf Nutzung, Kosten und Auslastung diskutiert. Bei Holz 
und Holzprodukten handelt es sich um sperriges Material, was bei der Wahl des 
geeigneten Transportmittels zu berücksichtigen ist. Abbildung 41  zeigt eindeutig, 
dass der LKW als Transportmittel in allen vier Branchen vorrangig gewählt wird. In 
der Holz verarbeitenden Industrie, der Papier- und Plattenindustrie werden jeweils 
um die 80 Prozent der Transporte mit dem LKW transportiert. Nur die Sägeindustrie 
weist einen etwas niedrigeren LKW-Anteil von 63 Prozent auf. Dies kann vor allem 
in der Beschaffung dadurch begründet sein, dass die Unternehmen der Holzindustrie 
zum Teil in infrastrukturschwachen Gebieten angesiedelt sind und kein 
Bahnanschluss vorhanden ist. Die großen Unternehmen der Holzindustrie verfügen 
zwar oft über einen Bahnanschluss, die kleineren Lieferanten in der 
Wertschöpfungskette jedoch nicht.  
 
                                                 
185 Eigene Darstellung. 
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Abbildung 41: Verhältnis zwischen Bahn/LKW nach Branche in der Beschaffung 2003186 
 
Ein weiterer Grund für die Vorherrschaft des LKW’s bei der Wahl der 
Transportmittel ist wohl auch in den niedrigeren Transportkosten angesiedelt. Dieser 
Unterschied ist in Abbildung 42 ablesbar. Demnach betragen die durchschnittlichen 
Transportkosten in der Beschaffung in der Holzwirtschaft bei einem Transport mit 
der Bahn rund 13 EUR pro fm Rundholz und bei einem Transport mit dem LKW 
rund 8 EUR.  



















Abbildung 42: Durchschnittliche Transportkosten bei Bahn und LKW im Vergleich 2003187 
 
Supply Chain Management untersucht in diesem Zusammenhang auch die 
Möglichkeiten einer Kostensenkung bei Transport und Umschlag.188 Inwiefern in der 
Holzwirtschaft Kostensenkungsmöglichkeiten bestehen, wurde in dieser Umfrage 
nicht untersucht. Die Kostenfaktoren sind in dieser Branche von Unternehmen zu 
Unternehmen sehr unterschiedlich ausgeprägt und in Abhängigkeit vor allem vom 
Unternehmensstandort, einem vorhandenen Bahnanschluss bzw. eigenem LKW-
Fuhrpark und vom Standort der jeweiligen Rohstofflieferanten. Anzumerken ist, dass 
                                                 
186 Eigene Darstellung. 
187 Eigene Darstellung. 
188 Tabelle in Anlehnung an Heusler (2004), S. 17ff. 
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fast alle befragten Unternehmen über einen eigenen Bahnanschluss und über eigene 
Loks verfügen.  
 
Die Frage nach der geschätzten Auslastung der Kapazität der Transportmittel bei 
Bahn und LKW liefert auf Grund dieser Umfrageergebnisse kein überraschendes 
Bild. Der Grad der Auslastung der Bahn wurde in allen Stufen geringer als jene bei 
den LKW-Transporten eingeschätzt. So ist die Kapazität bei der Bahn nur zu 50 
Prozent stark ausgelastet, zu 33 Prozent mittelmäßig ausgelastet und 17 Prozent der 
Unternehmen gaben sogar an, der Grad der Auslastung im Bereich der Bahn sei 
schwach ausgelastet. Der LKW-Bereich liefert ein anderes Ergebnis: 59 Prozent der 
Unternehmen ist die Auslastung der LKW’s stark und immerhin 41 Prozent bewerten 
diese als mittelmäßig ausgelastet. Kein Unternehmen schätzte seine LKW-
Auslastung als gering ein. Diese Zahlen sind nachfolgender Grafik zu entnehmen: 
 
Auslastung der Kapazität der Transportmittel 
































Abbildung 43: Auslastung der Kapazität bei Bahn und LKW in der Beschaffung189 
 
Weitere interessante Kennzahlen wurden in dieser Studie mittels 
Warenstromanalysen ermittelt. Im folgenden Abschnitt handelt es sich nun um diese 
Kennzahlen im Bereich der Beschaffung. 
4.4.3  Kennzahlen Warenströme in der Beschaffung 
In diesem Abschnitt werden die einzelnen Warenströme der befragten Unternehmen 
beispielhaft für die Branche analysiert. Zunächst stellt sich die Frage, wie hoch der 
Anteil der Beschaffung des Rohstoffes der Unternehmen im Inland und im Ausland 
ist. Diese Frage wird in Abbildung 44 beantwortet.  
 
77 Prozent des Gesamtrohstoffbedarfes werden im Durchschnitt in der 
Holzwirtschaft im Inland gedeckt, während 23 Prozent im Ausland gedeckt werden. 
Den höchsten Inlandsanteil weist dabei die Plattenindustrie auf. Sie beschafft über 97 
Prozent ihres Gesamtrohstoffbedarfes im Inland. Auch in der Holz verarbeitenden 
Industrie werden die Rohstoffe zu rund 80 Prozent im Inland eingekauft, gefolgt von 
der Papierindustrie mit einem Wert von rund 77 Prozent. In der Sägeindustrie werden 
                                                 
189 Eigene Darstellung. 
  59 
im Vergleich zu den anderen Branchen nur circa 52 Prozent der Nachfrage im Inland 
gedeckt. Bei diesem Wert ist allerdings zu beachten, dass bei dieser Umfrage 
hauptsächlich große Sägewerksbetriebe mit über 250.000 fm Einschnitt befragt 
wurden. Dieser Wert dürfte bei Betrachtung der gesamten Sägeindustrie weit höher 
liegen, da vor allem kleinere Sägewerke eher ihren Rohstoffbedarf im Umkreis ihres 
Betriebes decken als große Sägewerke.  
 



































Abbildung 44: Rohstoffbeschaffung nach Branchen 2003190 
 
Nachdem nun die Studie das Ergebnis brachte, dass 77 Prozent des 
Gesamtrohstoffbedarfes im Durchschnitt in der Holzwirtschaft im Inland gedeckt 
werden, wurde auch untersucht, wie sich diese Mengen in Österreich verteilen. 
Abbildung 45 bildet die einzelnen Werte nach Bundesländern ab.  
 
Abbildung 45: Deckung des Inlandsbedarfes der Holzwirtschaft nach Bundesländern191 
                                                 
190 Eigene Darstellung. 
Inlandsbedarfsdeckung der Holzwirtschaft nach Bundesländern  
in % des Gesamtrohstoffbedarfs in Österreich 
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Der Rohstoffbedarf wird in den befragten Unternehmen vor allem durch Lieferungen 
des Rohstoffes aus den Bundesländern Steiermark (ca. 24 Prozent) und Tirol (ca. 23 
Prozent) gedeckt. Die Unternehmen der Holzindustrie beziehen ihren Rohstoff 
weiters aus den Bundesländern Niederösterreich (16 Prozent), Kärnten (12 Prozent), 
Salzburg (10 Prozent) und Oberösterreich (9 Prozent). Aus den Bundesländern Wien 
(3 Prozent), Vorarlberg (2 Prozent) und Burgenland (1 Prozent) wird nur wenig 
Rohstoff geliefert. 
 
Bei einer Beschaffung des Rohstoffes im Ausland (23 Prozent des 
Gesamtrohstoffbedarfs) bezieht die Holzwirtschaft ihren Rohstoffbedarf durch 
Importe aus den Ländern Deutschland, Estland, Griechenland, Finnland, Lettland, 
Schweden, Slowakei, Slowenien, Tschechien, Ungarn und Asien. 
 
In der Beschaffung sind rasche Beschaffungszeiten von besonderer Bedeutung. Diese 
Werte wurden ebenfalls in dieser Studie abgefragt und werden im nachfolgenden 
Abschnitt behandelt. 
4.4.4 Kennzahlen Beschaffungs- und Durchlaufzeiten, Lieferzuverlässigkeit und 
Qualität 
Vor allem für einen reibungslosen Ablauf des Beschaffungs- und 
Produktionsprozesses sind kurze Beschaffungs-  und Durchlaufzeiten sowie eine 
hohe Lieferzuverlässigkeit und ein hohes Qualitätsniveau unerlässlich. Die an dieser 
Studie beteiligten Unternehmen wurden daher auch nach diesen Kennzahlen gefragt. 
Die Ergebnisse werden in diesem Abschnitt mittels Grafiken dargestellt und 
analysiert. 
 
In Bezug auf die erste Kennzahl, die Beschaffungszeiten der Holzwirtschaft in der 
Beschaffung, wurde zwischen einer Beschaffung aus dem eigenen Forst und einer 
Beschaffung von Fremdunternehmen unterschieden. In der Holzwirtschaft kann es 
der Fall sein, dass in einer Unternehmensgruppe auch ein Forstbetrieb angesiedelt ist. 
27 Prozent der Unternehmen der Holzwirtschaft decken ihren Rohstoffbedarf durch 
einen eigenen Forst ab, während 73 Prozent ihren Rohstoffbedarf von 
Fremdunternehmen beziehen. Betrachtet man die Beschaffungszeiten, so ist zu 
erkennen, dass die Beschaffungszeiten bei einer Beschaffung des Rohstoffes aus dem 
eigenen Forst deutlich unter jenen bei einer Beschaffung von Fremdunternehmen 
liegen. Genauer gesagt, beträgt die Beschaffungszeit aus dem eigenen Forst im 
Durchschnitt nur 7,5 Tage (siehe Abbildung 46). 
 
                                                                                                                                          
191 Vgl. ABA in http://www.aba.gv.at/tw/images/oesterreich.gif. Eigene Darstellung. 
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Beschaffungszeiten der Holzwirtschaft bei Beschaffung 













Abbildung 46: Beschaffungszeiten bei Beschaffung aus dem eigenen Forst192 
 
Wird der Rohstoff jedoch von Fremdunternehmen bezogen (siehe Abbildung 47), 
erhöht sich die Beschaffungszeit auf durchschnittlich rund 14 Tage. In diesem Fall ist 
die Beschaffungszeit somit fast doppelt so hoch. Als Grund dafür wurde unter 
anderem die räumliche Nähe des eigenen Forstbetriebes zum 
Produktionsunternehmen angegeben. Aber auch bessere Kommunikationsabläufe 
beschleunigen den Beschaffungsprozess bei der Beschaffung von einem dem 
Produktionsbetrieb nahe stehenden Lieferanten. 
 
Beschaffungszeiten der Holzwirtschaft 











Abbildung 47: Beschaffungszeiten bei Beschaffung von Fremdunternehmen193 
 
Da der Großteil der befragten Unternehmen (das sind 73 Prozent) ihren Rohstoff 
jedoch von Fremdunternehmen bezieht, soll an dieser Stelle noch eine Analyse nach 
Branchen durchgeführt werden. Tabelle 5 zeigt dabei die Unterschiede in den 
einzelnen Branchen. Den höchsten Wert weist dabei die Sägeindustrie auf. In der 
Sägeindustrie vergehen durchschnittlich 23 Tage zwischen Auftragserteilung an die 
Lieferanten und Wareneingang im Beschaffungslager. Auffällig ist hier vor allem der 
                                                 
192 Eigene Darstellung. 
193 Eigene Darstellung. 
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hohe Spitzenwert: Die Umfrage ergab ein Maximum von 88 Tagen. In keiner 
anderen Branche weichen die Maximum- und Minimumwerte in diesem Ausmaß 
vom Durchschnitt ab. Die Beschaffungszeiten sind in der Holz verarbeitenden 
Industrie mit durchschnittlich 16 Tagen, in der Papierindustrie mit durchschnittlich 9 
Tagen und in der Plattenindustrie mit durchschnittlich 7 Tagen deutlich niedriger als 
in der Sägeindustrie.  
 
Beschaffungszeiten Säge HVI Platte Papier Gesamt 
Durchschnittliche Beschaffungszeiten 23 16 7 9 14 
Maximale Beschaffungszeiten 88 25 10 13 34 
Minimale Beschaffungszeiten 9 8 5 5 7 
Tabelle 5: Beschaffungszeiten bei Beschaffung von Fremdunternehmen nach Branchen194 
 
Mit der mittleren Durchlaufzeit wurde eine weitere wichtige Kennzahl analysiert. 
Diese Kennzahl ist ein Maß für die Leistungsfähigkeit des Hauptprozesses 
Wareneingang. Sie misst den Zeitraum, der von dem Entladen der Ware bis zur 
Bereitstellung für die Produktion vergeht. Die mittlere Durchlaufzeit für den 
Rohstoff vom Wareneingang bis zur Produktion beträgt für die gesamte 
Holzwirtschaft im Schnitt 18 Tage. Auch diese Kennzahl wurde auf Unterschiede in 
den einzelnen Branchen analysiert. Das Ergebnis dieser Untersuchung ist der 
Abbildung 48 zu entnehmen.  
 
Den niedrigsten Wert liefert die Plattenindustrie. Hier benötigt der 
Wareneingangsprozess im Durchschnitt nur 11 Tage, während in der Sägeindustrie 
15 Tage und in der Holz verarbeitenden Industrie schon 19 Tage vergehen. Am 
auffälligsten ist hier der Wert der Papierindustrie. Die Umfrage in der Papierindustrie 
lieferte eine mittlere Durchlaufzeit für den Rohstoff vom Wareneingang bis zur 
Produktion von im Schnitt 24 Tagen. 
 
Mittlere Durchlaufzeit für den Rohstoff vom 
















Abbildung 48: Mittlere Durchlaufzeit des Rohstoffes bis zur Produktion195 
                                                 
194 Eigene Darstellung. 
195 Eigene Darstellung. 
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Supply Chain Management hat wie in Abschnitt 2.3 erläutert die Realisierung von 
Zeitvorteilen zum Ziel.196 Die Holzwirtschaft weist relativ hohe Beschaffungs- und 
Durchlaufzeiten auf. Durch Einführung eines Customer Order Fulfillments über die 
gesamte Wertschöpfungskette der Holzwirtschaft könnten hier Zeitvorteile erreicht 
werden. Es stellt einen der Hauptprozesse für effektives Supply Chain Management 
dar. Die Produktion, die Distribution und auch der gesamte Transportbereich werden 
in das Zeitmanagement einbezogen. Customer Order Fulfillment verfolgt das Ziel, 
die Kunden pünktlich zu beliefern. 197 
 
Als weitere Kennzahl wurde im Rahmen dieser Studie der Grad der 
Lieferzuverlässigkeit der Lieferanten in der Beschaffung ausgewertet. Die 
Lieferzuverlässigkeit gibt den Anteil der termingerecht angelieferten Waren an der 
Gesamtzahl der Lieferungen an. Der Abbildung 49 ist zu entnehmen, dass die 
Plattenindustrie den höchsten Grad der Lieferzuverlässigkeit mit 95 Prozent angibt. 
Die Werte der anderen Branchen bewegen sich ebenfalls zwischen 80 und 90 Prozent 
und liegen auf einem hohen Niveau. Im Durchschnitt ergibt dies für die gesamte 
Holzwirtschaft einen Grad der Lieferzuverlässigkeit von 87 Prozent. 
 
































Abbildung 49: Grad der Lieferzuverlässigkeit der Lieferanten in der Beschaffung in Prozent198 
 
Zusätzlich zum Grad der Lieferzuverlässigkeit, der sich auf die Termintreue der 
Lieferanten bezieht, wurde auch gefragt, wie viel Prozent als Anteil der Gesamtzahl 
der Lieferungen der Unternehmen die eingegangenen Lieferungen auf ihre Qualität 
überprüft werden. Die Werte schwanken zwischen 75 und 100 Prozent. Die 
Papierindustrie führte an, 100 Prozent ihrer Lieferungen auf Qualität zu überprüfen. 
Es wird angenommen, dass dieser hohe Wert dadurch begründet ist, dass der 
Holzeinkauf von eigens darauf spezialisierten Unternehmen durchgeführt wird, 
während dies in den anderen Branchen nicht der Fall ist. Grundsätzlich ist zu 
empfehlen, derart hohe Angaben bezüglich der Qualitätsüberprüfung durch eine 
größere Stichprobe zu überprüfen. 
                                                 
196 Tabelle in Anlehnung an Heusler (2004), S. 17ff. 
197 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
198 Eigene Darstellung. 
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Qualitätsüberprüfung der Lieferungen im Wareneingang 































Abbildung 50: Anteil der qualitätsüberprüften Lieferungen im Wareneingang199 
 
Zum Schluss dieses Kapitels soll noch kurz auf den durchschnittlichen Lagerbestand 
im Wareneingangslager in der Holzwirtschaft eingegangen werden. Der 
durchschnittliche Lagerbestand pro Jahr im Wareneingang hatte im Jahr 2003 einen 
Wert von 2.294.055 EUR. Dieser Wert soll als Vergleichswert für die einzelnen 
Unternehmen der Branchen hier angeführt sein. Ein hoher Lagerbestand ist durch die 
Auswirkungen des Bullwhip-Effektes (siehe Abschnitt 2.2.3) begründet. Diesem 
kann mit Maßnahmen des Supply Chain Managements entgegengewirkt werden, 
wodurch es vor allem zu einer Senkung der Kapitalbindungskosten kommt. 
 
Nachdem nun ausführlich die Kennzahlen im Bereich der Beschaffung dargestellt 
und analysiert wurden, widmet sich das nachfolgende Kapitel dem Bereich der 
Distribution. 
4.5 Ergebnisse der Studie: Bereich Distribution 
Ziel dieses Kapitels ist nicht nur die Darstellung der Ergebnisse der Distribution, 
sondern auch der Verweis und Vergleich auf dieselbigen Kennzahlen aus dem 
Bereich der Beschaffung. Diese Unterschiede sollen hier auch ausgearbeitet werden. 
Zuerst werden in diesem Kapitel die Kundenstruktur und die Auftragseingänge im 
Detail analysiert. 
4.5.1 Kennzahlen Kunden/Aufträge 
Eine erste Kennzahl die in diesem Zusammenhang in die Studie eingegangen ist, ist 
die Anzahl der durchschnittlichen Aufträge pro Jahr. Der Abbildung 51 ist diese 
Kennzahl nach Branchen gegliedert zu entnehmen. Die höchste Anzahl an Aufträgen 
pro Jahr verzeichnet in der Holzwirtschaft die Holz verarbeitende Industrie: Sie hat 
mit über 45.000 Aufträgen pro Jahr den höchsten administrativen Aufwand, gefolgt 
von der Plattenindustrie mit über 35.000 Aufträgen und der Sägeindustrie mit knapp 
unter 25.000 Aufträgen. Die Papierindustrie weist den niedrigsten Wert mit etwas 
über 10.000 Aufträgen pro Jahr auf, was auf weniger aber größere Aufträge deutet. 
 
                                                 
199 Eigene Darstellung. 
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Anzahl der durchschnittliche Aufträge 











HVI Platte Säge Papier
 
Abbildung 51: Durchschnittliche Anzahl der Aufträge pro Jahr nach Branche 2003200 
 
Für die gesamte Holzwirtschaft ergibt sich daraus eine durchschnittliche Anzahl von 
29.912 Aufträgen pro Unternehmen, die im Jahr 2003 abgewickelt wurden. In 
diesem Zusammenhang wurde auch untersucht, ob der jeweilige Auftragseingang 
saisonal beeinflusst ist. 81 Prozent der Unternehmen der Holzwirtschaft antworteten 
auf diese Frage mit einem deutlichen Ja (siehe Abbildung 52). Die einzelnen 
Branchen zeigen bei der Beantwortung dieser Frage sehr ähnliche Werte, auf eine 
Einzelauswertung wurde daher verzichtet. Nur bei 19 Prozent der Unternehmen 
unterliegt der Auftragseingang keinen saisonalen Schwankungen. Diese saisonalen 
Schwankungen liegen vor allem in der Jahreszeit begründet und sind meist 
prognostizierbar. Eine hohe Flexibilität und schnelle sowie transparente 
Kommunikationswege mit den Kunden sind für eine effiziente Abwicklung der 
Auftragseingänge jedoch eine Voraussetzung. 
 






























Abbildung 52: Saisonale Beeinflussung des Auftragseinganges in der Holzwirtschaft201 
                                                 
200 Eigene Darstellung. 
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Wie wichtig eine hohe Flexibilität und Schnelligkeit in der Auftragsbearbeitung für 
die Wertschöpfungskette der Holzwirtschaft ist, lässt sich auch an der nachfolgenden 
Fragestellung in Abbildung 53 erkennen. Die Unternehmen wurden gebeten, den 
Anteil der Eilbestellungen in Prozent an der Anzahl der Gesamtbestellungen zu 
nennen. Im Durchschnitt erreicht die Holzwirtschaft gesamt gesehen einen Anteil an 
Eilbestellung von rund 30 Prozent. Den höchsten Wert verzeichnete in diesem Fall 
die Holz verarbeitende Industrie mit fast 40 Prozent Eilbestellungen, gefolgt von der 
Papierindustrie mit knapp über 30 Prozent, während bei der Säge- als auch 
Plattenindustrie rund 25 Prozent der Aufträge Eilbestellungen sind. 
 































Abbildung 53: Anteil der Eilbestellungen in Prozent an der Anzahl der Gesamtbestellungen 
nach Branchen202 
 
Die Unternehmen der Holzwirtschaft wurden des Weiteren nach ihrer Einschätzung 
der weiteren Entwicklung der Eilbestellungen gefragt. Diese Ergebnisse werden in 
Abbildung 54 dargestellt. Sowohl für die Holz verarbeitende Industrie als auch für 
die Papierindustrie wird der Anteil der Eilbestellungen an der Anzahl der 
Gesamtaufträge in Zukunft stark wachsen. Für 65 Prozent der Betriebe der 
Plattenindustrie trifft diese Einschätzung ebenfalls zu, während 35 Prozent dieser 
Betriebe den Anteil in Zukunft als gleich einschätzen. Nur 25 Prozent der Betriebe 
der Sägeindustrie prognostizieren ein starkes Wachstum der Eilbetellungen, der Rest 
schätzt das Wachstum jedoch zumindest als schwach ein. 
 
Diese Prognosen zeigen, dass die Holzwirtschaft um die zukünftigen Entwicklungen 
Bescheid weiß: Die Holzwirtschaft schätzt, dass der Anteil der Eilbestellungen an 
den Gesamtbestellungen stark wachsen wird. Es besteht somit eindeutig der Bedarf 
von Prozessbeschleunigungen mittels Supply Chain Management. Nun gilt es, 
                                                                                                                                          
201 Eigene Darstellung. 
202 Eigene Darstellung. 
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Maßnahmen zu planen, um ein möglichst rasches und flexibles Reagieren auf diese 
neuen Kundenanforderungen zu ermöglichen und Prozesszeiten in der Distribution 
zu reduzieren. Dies kann im Supply Chain Management durch die Anwendung des 
Modells von Cooper/Lambert (siehe Kapitel 2.5) erfolgen, durch die Reduktion von 
Komplexität203, durch die Parallelisierung von Prozessen, durch die Einführung eines 
Supply Chain Management Systems und der notwendigen Software oder auch durch 
die Konzentration auf das Managen der wichtigsten Verbindungen in der Supply 
Chain.204 Zur Prozessbeschleunigung trägt auch eine simple Gestaltung der Prozesse, 
Strukturen und Informationen bei. Dadurch wird die Synchronisation und 
Automation von Prozessen ermöglicht.205 
 














Abbildung 54: Geschätzte Entwicklung des Anteils der Eilbestellungen206 
 
In dieser Studie wurde ebenfalls der Anteil der A-Kunden untersucht. Bei A-Kunden 
handelt es sich um die größten und wichtigsten Abnehmer der Unternehmen. Rund 
40 Prozent der Gesamtkunden in der Holzwirtschaft sind im Durchschnitt A-Kunden. 
Diesen A-Kunden sollte besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden, da sie von 
hoher Wichtigkeit für die Zukunft des Unternehmens sind. Dieser Anteil von 40 
Prozent hat einen sehr hohen Wertanteil. Die ABC-Analyse wird oft in Verbindung 
mit der 80/20 Regel gebracht, die aussagt, dass nur 20 Prozent Aufwand (A-Kunden) 
notwendig sind, um 80 Prozent Ertrag zu erzielen. Demnach handelt es sich bei den 
oben genannten 40 Prozent um einen sehr hohen Wert. Dieser Durchschnittswert für 
die Holzwirtschaft wird, wie in Abbildung 55 ersichtlich, vor allem durch den hohen 
Anteil an A-Kunden von 70 Prozent in der Papierindustrie hervorgerufen. Dieser 
Wert ist allerdings zu relativieren, da in diese Untersuchung auch die Ergebnisse der 
Holzeinkauf-Unternehmen der Papierindustrie eingeflossen sind. Wie schon bekannt, 
                                                 
203 Vgl. Beckmann (2004), S.40. 
204 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
205 Vgl. Fiege/Leemann (2004), S 196. 
206 Eigene Darstellung. 
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sind diese die Zulieferer der Papier erzeugenden Unternehmen und diese sind oft die 
einzigen – daher auch A-Kunden – der Holzeinkauf-Unternehmen. Die Werte der 
Plattenindustrie (36 Prozent), der Säge- und Holz verarbeitenden Industrie (27 und 
26 Prozent) sind entsprechend niedriger. Nimmt man nur diese Werte und errechnet 
einen durchschnittlichen Anteil an A-Kunden in Prozent der Gesamtkunden 





























Abbildung 55: Anteil der A-Kunden in Prozent der Gesamtkunden nach Branche 2003207 
 
Das Ergebnis der Befragung, wie der Datenaustausch mit Kunden durchgeführt wird, 
liefert ein ähnliches Ergebnis wie die Befragung nach dem Datenaustausch mit den 
Lieferanten der befragten Unternehmen (siehe Kapitel 4.4.1 bzw. Tabelle 4).  
 
Datenaustausch mit Kunden EDI Internet Mail Keiner 
HVI 25 50 0 25 
Papier 25 50 25 0 
Platte 20 60 0 20 
Säge 17 50 0 33 
Gesamt 22 53 6 20 
Tabelle 6: Vorherrschender Datenaustausch mit Kunden in % der befragten Unternehmen 
2003208 
 
In der Holzwirtschaft führen 80 Prozent der Unternehmen einen Datenaustausch mit 
ihren Kunden durch. Dieser Datenaustausch erfolgt zu 22 Prozent mittels EDI, zu 53 
Prozent mittels Internet und nur zu 6 Prozent mittel E-Mail. 31 Prozent der 
Unternehmen der Holzwirtschaft führen überhaupt keinen Datenaustausch mit ihren 
Lieferanten durch. Die Tabelle 6 zeigt diese Werte nach Branchen gegliedert. 
Sowohl in der Kommunikation mit den Lieferanten als auch in der Kommunikation 
mit den Kunden der Unternehmen der Holzwirtschaft bestehen 
Kommunikationsdefizite. Wie schon erwähnt, ist ein rascher interner und externer 
                                                 
207 Eigene Darstellung. 
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Informationsfluss neben dem Warenfluss ein wichtiger Faktor für die 
Wettbewerbsfähigkeit einer Supply Chain. Ein Verbesserungspotenzial ist hier in der 
Einführung bzw. im Ausbau von elektronischen Supply Chain Management System 
wie zum Beispiel das bereits angeführte EDI zu finden.209 
4.5.2 Kennzahlen Transport 
Im folgenden Teil werden vor allem Unterschiede zwischen den Transportmitteln 
Bahn und LKW in Bezug auf Nutzung, Kosten und Auslastung im Bereich der 
Distribution diskutiert. In Kapitel 4.4.2 wurden jene Kennzahlen für den Bereich der 
Beschaffung analysiert. Somit wird ein Vergleich der Transport-Kennzahlen 
zwischen Beschaffung und Distribution möglich. 
 
Das Verhältnis zwischen den Transportmitteln Bahn und LKW in der Distribution 
zeigt ein ähnliches Bild wie in der Beschaffung. Auch hier fällt in 72 Prozent der 
Fälle in der Holzwirtschaft die Wahl auf das Transportmittel LKW. In der 
Beschaffung waren es um 5 Prozent mehr. Abbildung 56 zeigt die einzelnen Anteile 
von Bahn und LKW für die verschiedenen Branchen der Holzwirtschaft. Auffallend 
ist, dass dieses Verhältnis nur in der Papierindustrie ausgewogen ist.  
 







































Abbildung 56: Verhältnis zwischen Bahn/LKW in der Distribution 2003210 
 
Auch hier ist der Hauptgrund bei den Transportkosten zu finden. Demnach betragen 
die durchschnittlichen Transportkosten in der Distribution in der Holzwirtschaft bei 
einem Transport mit der Bahn rund 18 EUR pro fm Rundholz und bei einem 
                                                 
209 Vgl. Glavanovits/Kotzab (2002), S 73ff. 
210 Eigene Darstellung. 
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Transport mit dem LKW rund 16,5 EUR. An dieser Stelle soll kurz ein Verweis auf 
die Zahlen aus der Beschaffung erfolgen. Hier lagen die durchschnittlichen 
Transportkosten in der Holzwirtschaft bei einem Transport mit der Bahn etwas über 
13 EUR pro fm und bei einem Transport mit dem LKW rund 8 EUR – es handelt 
sich dabei um deutlich niedrigere Werte als in der Distribution. Gründe für diesen 
Kostenunterschied sind die kürzeren Beschaffungswege in der Beschaffung (Nähe 
der Zulieferer zum Beispiel des Forstes zu den Sägebetrieben) und die 
Höherwertigkeit der Produkte in der Distribution nach der erfolgten Wertschöpfung 
in der Weiterverarbeitung, auf die im Transport speziell Rücksicht genommen 
werden muss.  
 
















Abbildung 57: Durchschnittliche Transportkosten bei Bahn und LKW in der Distribution im 
Vergleich211 
 
Supply Chain Management bietet Lösungsansätze für eine Kostensenkung bei 
Transport und Umschlag. 212 Auf Grund der unterschiedlichen Kostenfaktoren in den 
einzelnen Unternehmen konnte dieser Frage in dieser Untersuchung nicht weiter 
nachgegangen werden.  
 
Die Unternehmen wurden des Weiteren befragt, ab wie vielen Kilometern 
Entfernung sie die Bahn dem LKW vorziehen, für den Fall, dass die Entscheidung 
alleine von der Entfernung abhängt. Das Ergebnis dieser Umfrage unter den 
Unternehmen der Holzwirtschaft lieferte einen Wert von 267 Kilometern Entfernung. 
 
Die Entscheidung, welches Transportmittel gewählt wird, hängt jedoch nicht nur von 
der Entfernung ab. Es gilt auch andere Faktoren zu berücksichtigen wie Abbildung 
58 zeigt. Die Unternehmen nannten dabei vor allem die Kosten, die Transportzeit 
und die Flexibilität des Transportmittels als besonders wichtige Faktoren bei ihrer 
Entscheidung. Ebenfalls als wichtig wurde der Wunsch des Kunden in Bezug auf das 
Transportmittel sowie die Entfernung (welche somit erst an 5. Stelle liegt) und die 
Einfachheit in der Handhabung und Administration genannt. Weniger oft wurden 
                                                 
211 Eigene Darstellung. 
212 Vgl. Heusler (2004), S. 17ff. 
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auch der Umweltschutz, das jeweilige Transportgefäß und die Beschaffenheit der 
Strecke als wichtig eingestuft. 
 
Besonders die von den Unternehmen als wichtig beurteilte Kriterien wie 
Transportzeiten und Flexibilität der Transportmittel tragen zu den Supply Chain 
Management Zielen wie der Realisierung von Zeitvorteilen, Kostensenkungszielen, 
Qualitätsverbesserungszielen und der Steigerung des Endkundennutzens bei. 213 
 





















































































Abbildung 58: Wichtigkeit der Faktoren bei der Entscheidung für Bahn oder LKW214 
 
Die Frage nach der geschätzten Auslastung der Kapazität der Transportmittel bei 
Bahn und LKW liefert auf Grund dieser Umfrageergebnisse auch in der Distribution 
kein überraschendes Bild. Der Grad der Auslastung der Bahn wurde geringer als jene 
bei den LKW-Transporten eingeschätzt. So ist die Kapazität bei der Bahn nur zu 33 
(50 in der Beschaffung) Prozent stark ausgelastet, zu 38 (33 in der Beschaffung) 
Prozent mittelmäßig ausgelastet und 29 (17 in der Beschaffung) Prozent der 
Unternehmen gaben sogar an, der Grad der Auslastung im Bereich der Bahn sei 
schwach ausgelastet. Der LKW-Bereich liefert ein anderes Ergebnis: 63 (59 in der 
Beschaffung) Prozent der Unternehmen ist die Auslastung der LKW’s stark und 
immerhin 38 (41 in der Beschaffung) Prozent bewerten diese als mittelmäßig 
ausgelastet. Kein Unternehmen schätzte seine LKW-Auslastung als gering ein. Diese 





                                                 
213 Vgl. Heusler (2004), S. 17ff. 
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Auslastung der Kapazität der Transportmittel 































Abbildung 59: Geschätzte Auslastung der Kapazität bei Bahn und LKW in der Distribution215 
 
Nach dieser Gegenüberstellung der Kennzahlen im Transport zwischen Beschaffung 
und Distribution, erfolgt im folgenden Abschnitt nun die Gegenüberstellung der 
Kennzahlen der Warenströme in der Distribution. 
4.5.3 Kennzahlen Warenströme in der Distribution 
Dieser Abschnitt ist eng mit den Auswertungen der Warenströme in der Beschaffung 
(siehe Kapitel 4.4.3 auf Seite 58) verknüpft. Es werden die einzelnen Warenströme 
der befragten Unternehmen beispielhaft für die Branche der Holzwirtschaft 
analysiert. Diese Auswertung der Warenströme bezieht sich ausschließlich auf die 
Inlandslieferungen. Die Exporte konnten auf Grund nicht aussagekräftiger Angaben 
nicht ausgewertet werden. In welche Länder die Holzwirtschaft exportiert wurde 
jedoch bereits im Kapitel 3.1.2 erwähnt. 
 
Zunächst wurde die Frage untersucht, wie viele der Gesamtlieferungen der 
Holzwirtschaft (ohne Papierindustrie) an welche Kunden in Österreich geliefert 
werden. Dieser Fragegestellung geht Abbildung 60 nach. Im Anschluss daran werden 
die Ergebnisse der einzelnen Branchen ausgewertet.  
 
In der nachfolgenden Abbildung lässt sich erkennen, dass die meisten Waren der 
Holzwirtschaft – nämlich rund 35 Prozent – an den Holz- und Baustoffhandel in 
Österreich geliefert werden. Die Zimmereien liegen mit einem Anteil von 25 Prozent 
aller in Österreich ausgelieferten Mengen an zweiter Stelle. Weitere Mengen mit 
einem Anteil zwischen 1 und 10 Prozent gehen an Kunden der Platten-, Papier-, 
Auto- und Holzleimbauindustrie, an Betriebe der sonstigen Holzindustrie, an 
Betriebe der Energiewirtschaft und an Baumärkte. Ein sehr geringer Betrag (alle 
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unter 1 Prozent) wird an Fertighauserzeuger, Tischlereien, die Möbelindustrie, 
Baumeister, Hobelwerke, Fußbodenhersteller und die Verpackungsindustrie geliefert. 
 
 
Abbildung 60: Lieferungen der Holzwirtschaft an Kunden in Österreich216 
 
Erfolgt nur eine Betrachtung der Sägeindustrie ergibt sich ein anderes Bild. In 
diesem Fall sind die Hauptabnehmer Betriebe der Plattenindustrie, gefolgt von 
sonstigen Unternehmen und dem Holz- und Baustoffhandel. Auch Betriebe der 
Energiewirtschaft, der Holzleimbauindustrie und der Zimmereien zählen zu 
wichtigen Kunden der österreichischen Sägeindustrie. Weitere Lieferungen (unter 1 
Prozent) erfolgen an Hobelwerke, Fußbodenhersteller und die Verpackungsindustrie. 
Abbildung 61 veranschaulicht diese Ergebnisse.  
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Abbildung 61: Lieferungen der Sägeindustrie an Kunden in Österreich217 
 
Die Holz verarbeitende Industrie zählt im Gegensatz zur Sägeindustrie vor allem die 
Zimmereien mit über 67 Prozent und den Holz- und Baustoffhandel mit über 21 
Prozent zu ihren Hauptkunden. Weitere wichtige Abnehmer dieser Branche sind die 




Abbildung 62: Lieferungen der Holz verarbeitenden Industrie an Kunden in Österreich218 
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Für die Plattenindustrie ist der Holz- und Baustoffhandel der wichtigste Kunde. An 
diesen gehen 70 Prozent aller Lieferungen der Plattenindustrie. Die Plattenindustrie 
liefert des Weiteren Waren an die Autoindustrie, Betriebe der sonstigen 
Holzindustrie, Zimmereien und Baumärkte. Eine geringe Menge der Plattenindustrie 
wird auch an die österreichische Möbelindustrie und Tischlereien geliefert. 
 
 
Abbildung 63: Lieferungen der Plattenindustrie an Kunden in Österreich219 
 
Eine Auswertung über Lieferungen der Papierindustrie an Kunden in Österreich war 
auf Grund des fehlenden Datenmaterials nicht möglich. 
4.5.4 Kennzahlen Liefer- und Transportzeiten, Lieferzuverlässigkeit und Qualität 
Zum Abschluss dieses Kapitels der Distribution werden die Ergebnisse der Studie 
aus den Bereichen der Liefer- und Transportzeiten, der Lieferzuverlässigkeit und der 
Qualität präsentiert. Die Ergebnisse dieser Kennzahlen aus dem Bereich der 
Beschaffung sind in Kapitel 4.4.4 ab Seite 60 zu finden. 
 
Die Lieferzeiten betragen in der Holzwirtschaft (ohne Papierindustrie) im 
Durchschnitt rund 11 Tage. Im Vergleich dazu liegen die Beschaffungszeiten etwas 
höher bei rund 14 Tagen. Abbildung 64 zeigt, dass die durchschnittlichen 
Lieferzeiten in der Säge- und Plattenindustrie am höchsten sind. Eine Besonderheit 
der Sägeindustrie ist wie bei den Beschaffungszeiten auch in der Distribution 
erkennbar. In der Distribution gibt es in der Sägeindustrie eine hohe Abweichung der 
Minimum und Maximumwerte vom Durchschnitt. In der Holz verarbeitenden 
Industrie und in der Plattenindustrie weisen diese Werte ein ausgeglicheneres Niveau 
auf.  
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Die Lieferzeiten in der Distribution weisen wie auch in der Beschaffung hohe Werte 
auf. Supply Chain Management hat wie in Abschnitt 2.3 erläutert die Realisierung 
von Zeitvorteilen zum Ziel.220 Durch Einführung eines Zeitmanagements über die 
gesamte Wertschöpfungskette der Holzwirtschaft könnten hier Zeitvorteile erreicht 
werden. Mittels Customer Order Fulfillment können die Lieferzeiten optimiert 
werden. Es stellt einen der Hauptprozesse für effektives Supply Chain Management 
dar. Die Produktion, die Distribution und auch der gesamte Transportbereich sind an 
diesem Prozess beteiligt. 221 
 



















Abbildung 64: Lieferzeiten in der Distribution in Tagen222 
 
Bei der Betrachtung der reinen Transportzeiten in der Distribution liegt der 
Durchschnittwert in der Holzwirtschaft (ohne Papierindustrie) circa 2,8 Tage. Ein 
auffallend hoher Wert von 5 Tagen ist wie in Abbildung 65 ersichtlich in der 
Sägeindustrie zu verzeichnen. Die Transportzeiten sind in der Holz verarbeitenden 
Industrie und Plattenindustrie bei jeweils knapp unter 2 Tagen weit niedriger. Ein 
Grund dafür konnte aus den Fragebögen jedoch nicht abgeleitet werden. 
 
                                                 
220 Vgl. Heusler (2004), S. 17ff. 
221 Vgl. Cooper/Lambert (2000), S. 65 ff. Vom Verfasser übersetzt. 
222 Eigene Darstellung. 
  77 
Transportzeiten in der Distribution in Tagen















Abbildung 65: Transportzeiten in der Distribution in Tagen223 
 
Als weitere Kennzahl wurde im Rahmen dieser Studie der Grad der 
Lieferzuverlässigkeit der Unternehmen der Holzwirtschaft in der Distribution 
ausgewertet. Die Lieferzuverlässigkeit gibt wie schon erwähnt den Anteil der 
termingerecht angelieferten Waren an der Gesamtzahl der Lieferungen an. Der 
Abbildung 66 ist zu entnehmen, dass in der Distribution die Holz verarbeitende 
Industrie den höchsten Grad der Lieferzuverlässigkeit mit 96,67 Prozent angibt. Die 
Werte der anderen Branchen bewegen sich ebenfalls auf einem Niveau zwischen 96 
und 96,33 Prozent und liegen wie in der Beschaffung auf einem hohen Niveau. Im 
Durchschnitt ergibt dies für die gesamte Holzwirtschaft einen Grad der 
Lieferzuverlässigkeit von 96,30. Dieser Wert lag in der Beschaffung nur bei 87 
Prozent. Es ist anzunehmen, dass die Unternehmen ihre Lieferzuverlässigkeit besser 
einschätzen, als es in der Realität sein könnte. 
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Abbildung 66: Grad der Lieferzuverlässigkeit in der Distribution 2003224 
 
Die an dieser Studie beteiligten Unternehmen wurden auch nach ihrer 
Reklamationsquote in der Distribution gefragt. Mit Hilfe dieser Kennzahl wird die 
Qualität des Logistikprozesses der Distribution ermittelt. Sie gibt den prozentualen 
Anteil der Kundenreklamationen an den im Betrachtungszeitraum 2003 
ausgelieferten Lieferscheinpositionen an. Diese Reklamationen beinhalten falsch 
ausgewiesene bzw. falsche Liefermengen, falsch versandte Ware, Transportschäden 
und dergleichen.  
 
Die Auswertung ergab für die Holzwirtschaft eine durchschnittliche 
Reklamationsquote von 2,17 Prozent aller Lieferungen im Jahr 2003. Die höchste 
Reklamationsquote weisen dabei die Säge- und die Plattenindustrie mit jeweils 3 
Prozent auf, gefolgt von der Holz verarbeitenden Industrie mit einer 
Reklamationsquote von 2,50 Prozent. Eine äußerst niedrige Reklamationsquote mit 
0,17 Prozent wurde von der Papierindustrie angegeben wie in Abbildung 67 
ersichtlich ist.  
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Reklamationsquote 
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Abbildung 67: Reklamationsquote 2003225 
 
Dieser im allgemeinen niedrigen Reklamationsquote wurde weiter auf den Grund 
gegangen und die Unternehmen wurden befragt, wie hoch der Anteil der im 
Warenausgang qualitätsüberprüften Lieferungen an der Gesamtzahl der Lieferungen 
ist. Die Papierindustrie liefert demnach den höchsten Wert und prüft über 98 Prozent 
ihrer Waren im Warenausgang auf Qualität, was der Grund für die im Vergleich zu 
den anderen Branchen niedrige Reklamationsquote sein kann. Auch die Holz 
verarbeitende Industrie weist einen hohen Anteil von 87,50 Prozent von 
qualitätsüberprüften Lieferungen auf. In der Plattenindustrie beträgt dieser Anteil 
knapp über 83 Prozent und in der Sägeindustrie 71 Prozent. Diese Zahlen ergeben 
einen durchschnittlichen Anteil an qualitätsüberprüften Lieferungen für die 
Holzwirtschaft von circa 85 Prozent. 
 
Anteil der im Warenausgang qualitätsüberprüften 
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Abbildung 68: Qualitätsüberprüfung der Lieferungen im Warenausgang226 
 
Zum Schluss dieses Kapitels soll noch kurz auf den durchschnittlichen Lagerbestand 
im Warenausgangslager in der Holzwirtschaft eingegangen werden. Der 
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durchschnittliche Lagerbestand pro Jahr im Warenausgang hatte im Jahr 2003 einen 
Wert von 2.854.375 EUR (im Wareneingang betrug dieser Wert 2.294.055 EUR). 
Die durchschnittliche Umschlagshäufigkeit im Warenausgangslager pro Jahr beträgt 
für die Holzwirtschaft 14,88. Diese Werte sollen als Vergleichswert für die einzelnen 
Unternehmen der Branchen hier angeführt sein. Grund für einen hohen Lagerbestand 
kann der in Abschnitt 2.2.3 erwähnte Bullwhip-Effekt sein. Diesem kann mit den dort 
ausführlich dargestellten Maßnahmen des Supply Chain Managements 
entgegengewirkt werden, wodurch es vor allem zu einer Senkung der 
Kapitalbindungskosten kommt. 
 
Nachdem nun zum Schluss dieser Studie ausführlich die Kennzahlen im Bereich der 
Distribution dargestellt und analysiert wurden, schließt das nachfolgende Kapitel 
diese Arbeit ab und fasst die wichtigsten Erkenntnisse zusammen. 
4.6 Zusammenfassung der Studie und Verbesserungspotenziale 
Dieses Kapitel beschäftigt sich mit den zentralen Ergebnissen dieser Studie, welche 
an dieser Stelle nochmals kurz zusammengefasst werden sollen. Auf Basis dieser 
Ergebnisse sollen im Anschluss mögliche Verbesserungspotenziale aufgedeckt 
werden. Anhand der Ergebnisse der Warenströme in den Abschnitten 4.4.3 und 4.5.3 
wurde die folgende Grafik erstellt, welche die Supply Chain der Holzwirtschaft und 
die Beziehungen der einzelnen Subbranchen darstellt. Die Daten der Papierindustrie 
konnten nicht ausgewertet werden. Des Weiteren wurden die Beziehungen zu den 
jeweiligen Endkunden in dieser Grafik außer Acht gelassen.  
 
 
Abbildung 69: Supply Chain der Holzwirtschaft227 
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Hohe wertmäßige Lagerbestände und eine geringe Lagerumschlagshäufigkeit sowohl 
in den Wareneingangs- und den Warenausgangslägern lassen für die Zukunft noch 
viel Verbesserungspotenzial offen. Supply Chain Management trägt durch eine 
unternehmensübergreifende Abstimmung und Zusammenarbeit über die gesamte 
Wertschöpfungskette hinweg dazu bei, die Kosten, welche durch die hohen 
Lagerbestände und die schwankende Auslastung der Kapazitäten – hervorgerufen 
durch den Bullwhip-Effekt – entstanden sind, zu einem Großteil zu vermeiden.228 
Eine Möglichkeit, den Bullwhip-Effekt und damit auch Lagerbestände zu reduzieren, 
ist die Reduktion von Unsicherheiten durch eine Zentralisierung von 
Nachfrageinformationen. Die Reduzierung von Schwankungen durch Verfolgung 
einer „everyday low pricing“-Strategie führt ebenfalls zu einer Reduktion des 
Bullwhip-Effektes. Weitere Ansatzpunkte sind die Reduktion der in dieser Branche 
hohen Lieferzeiten oder das Eingehen von strategischen Partnerschaften.229 
 
Nach den Ergebnissen der Studie zufolge gibt es weitere Verbesserungspotenziale in 
Bezug auf die in dieser Branche vorhanden Kommunikationsdefizite, da nur wenige 
Informationen über Nachfrage und Bestände rasch und unkompliziert an die weiteren 
Stufen der Wertschöpfungskette weitergegeben werden. Der Schlüssel zum Erfolg ist 
dabei ein reibungsloses Informations- und Wissensmanagement und eine 
Abstimmung der Arbeitsabläufe entlang der gesamten Wertschöpfungskette der 
Holzwirtschaft. Als positives Beispiel sei hier die ECR-Plattform (Efficient 
Consumer Response) der Plattenindustrie (www.mein-lieber-span.com) 
hervorgehoben. Hier handelt es sich um eine Internetplattform, welche genau dieses 
Ziel verfolgt. Auf der Basis einer standardisierten IT-Kommunikation erfolgt eine 
Zusammenarbeit bei der administrativen und logistischen Abwicklung.230 Das 
strategische Ziel von ECR liegt in der Entwicklung gemeinsamer Strategien, um 
Wünsche und Bedürfnisse der Konsumenten besser und schneller befriedigen zu 
können. Auf Basis dieser Zielsetzung werden Standards und Richtlinien für die 
Reorganisation von bestehenden Arbeitsabläufen entwickelt.231 Eine weitere 
zukünftige Herausforderung der Holzwirtschaft wird daher auch die Umsetzung von 
allgemein gültigen Standards für die gesamte Branche sein. Zertifizierungssysteme 
wie PEFC oder der Bauteilkatalog (www.dataholz.com) sind erste Ansatzpunkte in 
die richtige Richtung, gehören allerdings weiter forciert. Weitere mögliche 
Maßnahmen neben der Standardisierung und Normung liegen in der Praktizierung 
von Outsourcing, die Abschließung von Rahmenverträgen und einer geringen 
Arbeitsteilung.  
 
Ein Hauptaugenmerk sollte allerdings auch auf die möglichst einfache Gestaltung der 
Prozesse, Strukturen und Informationen gelegt werden. Dies ist eine 
Grundbedingung, um weitere Schritte in Richtung Synchronisation und Automation 
durchzuführen. Die unterschiedlichen Planungs- und Steuerungssysteme sollten als 
nächsten Schritt einer Synchronisation unterliegen, um eine bedarfsgerechte 
                                                 
228 O.V. in: www.logistik-heute.de/artikel/bullwhip_0404.php (2004). 
229 Simchi-Levi D./Kaminsky/Simchi-Levi E. (2003), S. 109f. Vom Verfasser übersetzt. 
230 O.V. in: www.mein-lieber-span.com (2004) 
231 Vgl. Glavanovits/Kotzab (2002), S 13. 
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Produktion zu gewährleisten. Dabei kann die Qualitätskontrolle parallel in den 
Produktionsprozess integriert werden, neue und gemeinsame Steuerungsstrategien 
sollen für die gesamte Wertschöpfungskette gefunden werden. 232 Die Studie brachte 
das Ergebnis, dass relativ selten ein Informationsaustausch mit Kunden bzw. 
Lieferanten in der Holzwirtschaft erfolgt. Dieser Umstand birgt einige 
Verbesserungspotenziale in sich. Ein effizienterer und konsequenterweise schnellerer 
interner sowie externer Informationsfluss ist ein wichtiger Bestandteil von Supply 
Chain Management. Electronic Data Interchange (EDI) ist ein Weg zur effizienten 
Gestaltung des zum Warenfluss gehörenden Informationsflusses. Unter EDI versteht 
man den zwischenbetrieblichen und papierlosen elektronischen Datenaustausch. 
Dieser Austausch erfolgt in strukturierter Form, welche eine computerunterstützte 
Weiterverarbeitung der Daten sofort möglich macht. Mit EDI können somit die IT-
Systeme eines Senders und eines Empfängers so verknüpft werden, dass die 
Informationen sofort erkannt und in das jeweilige System ohne neuerliche 
Abstimmung übernommen werden können. Dadurch können die Fehlerquote 
minimiert und Ineffizienzen ausgeschaltet werden. Die Komponenten eines EDI-
Systems sind standardisierte Nachrichten und Inhalte, EDI-Software sowie 
Telekommunikation und Netzwerk. 233 
 
In der praktischen Umsetzung von Supply Chain Management können zu Beginn 
Probleme entstehen. Es wird empfohlen, die Integration von Supply Chain 
Management zunächst mit den Schlüsselpartnern durchzuführen. Dazu sind mehrere 
Schritte erforderlich: Die Prozesse müssen zuerst systematisch erhoben werden und 
es muss klar sein, wo das eigene Unternehmen steht. Des Weiteren sind 
Strukturdefekte in den Abläufen und Verbesserungspotenziale von Prozessen zu 
identifizieren. Danach erfolgt die schrittweise Erweiterung des Betrachtungsraumes. 
Beginnend mit den Schlüssellieferanten und –kunden sollen die Potenziale der 
Zusammenarbeit systematisch ermittelt und erschlossen werden. Ein weiterer Schritt 
ist die Systematisierung und das Controlling von Piloterfahrungen, um Prozesse und 
Regeln zu entwickeln, welche für die Supply Chain der Holzwirtschaft maximale 
Effektivität und Effizienz erbringen. Nach einer Übertragung dieses Systems auf 
weitere Partner führt ein gemeinsames Controlling und Benchmarking mit anderen 
Supply Chains zum Erfolg. 234 
 
Supply Chain Management verlangt strategische und langfristige Partnerschaften in 
der Holzwirtschaft, welche Vertrauen und Kooperationen als Voraussetzung 
haben.235 Dieser Gemeinschaftsgedanke sollte in der Holzwirtschaft gefördert 
werden und auf diesem Ansatz können die so wichtigen transparenten und schnellen 
Kommunikationswege geöffnet werden. Wichtige Kriterien für den Aufbau von 
Vertrauen sind persönliche Kontakte, das konsequente Einhalten von Absprachen, 
hohe Integrität und Ehrlichkeit, ein hohes Maß an Verschwiegenheit, hohe 
                                                 
232 Vgl. Fiege/Leemann (2004), S 196. 
233 Vgl. Glavanovits/Kotzab (2002), S 73ff. 
234 Vgl. Beckmann (2004), S 93. 
235 Vgl. Fiege/Leemann (2004), S 196. 
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Kompetenz im zugewiesenen Aufgabenbereich und das aktive Einbringen von Ideen 
und Meinungen.236 
 
Die Relevanz dieses Themas erkennt man an der zunehmenden Komplexität der 
internen und externen Unternehmensumwelt und am immer stärker werdenden 
Wettbewerbsdruck (siehe Kapitel 2.2). Die Studie soll allen beteiligten Unternehmen 
eine Unterstützung bei der Einschätzung ihrer eigenen Position am Markt und 
Kennzahlen im Branchenvergleich dienen.  
 
Unter Berücksichtigung dieser Aspekte zur Einführung eines Supply Chain 
Managements in der Wertschöpfungskette der Holzwirtschaft und jener Aspekte aus 
Abschnitt 2.6 können in Zukunft Maßnahmen zu einer Verbesserung der 
Wettbewerbsfähigkeit der Wertschöpfungskette der Holzwirtschaft gesetzt werden. 
 
 
                                                 
236 Vgl. Kuhn/Hellingrath (2002), S. 71. 
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5 Fazit 
 
Diese Arbeit wurde im Rahmen einer Studie über die Möglichkeiten eines Supply 
Chain Managements in der Holzwirtschaft erstellt. Die Studie wurde in 
Zusammenarbeit mit dem Fachverband der Holzindustrie Österreichs und dem 
Institut für Transportwirtschaft und Logistik der Wirtschaftsuniversität Wien, Prof. 
Kummer durchgeführt. 
 
Eingangs konzentrierte sich die Arbeit auf die grundlegenden Informationen über 
Supply Chain Management. In diesem Teil wurden die Gründe und Ziele des Supply 
Chain Managements ausgearbeitet sowie der Netzwerkgedanke einer Supply Chain 
erläutert. Im Anschluss daran wurden detaillierte Informationen und Kennzahlen der 
Holzwirtschaft und deren Subbranchen präsentiert. Hier wurde vor allem darauf Wert 
gelegt, die Zusammenhänge und verschiedenen Kooperationen der Subbranchen 
darzustellen. Auf Basis dieses Wissens wurden im Hauptabschnitt die Ergebnisse der 
Studie angeführt, interpretiert und Verbesserungspotenziale abgeleitet. Die 
abgefragten Informationen beziehen sich auf das Geschäftsjahr 2003 und auf den 
jeweiligen Unternehmensstandort. Die Studie selbst wurde im Herbst 2004 in großen 
Unternehmen der Sägeindustrie, der Holz verarbeitenden Industrie, der Platten- 
sowie der Papierindustrie durchgeführt und in den folgenden Monaten ausgearbeitet. 
 
Es war im Rahmen der hier vorliegenden Studie nicht möglich, Daten für alle 
Branchen der Holzwirtschaft zu erheben. Es erfolgte daher eine Spezialisierung auf 
die Branchen der Sägeindustrie, Holz verarbeitenden Industrie, Platten- sowie der 
Papierindustrie. Auf Grund der hohen Response ist davon auszugehen, dass sich die 
Branche über die Notwendigkeit einer derartigen Untersuchung bewusst ist. Ein 
kontinuierlicher Material- und Informationsfluss in der Supply Chain der 
Holzwirtschaft ist Voraussetzung für eine effiziente Produktion und einen 
Wettbewerbsvorteil der gesamten Branche. Die Holzwirtschaft ist aufgefordert, die 
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8 Abstract 
 
The use of supply chain management is of increasing importance in the wood 
industry. The overall wood-flow starts with standing trees in forests and continues 
with harvesting, bucking, sorting, transportation to terminals, sawmills, pulp mills, 
paper mills and heating plants, conversion into products like pulp, paper, lumber and 
ends at different customers. 237 Co-ordinating this wood-flow is important for the 
effectiveness of the whole supply chain “wood” as there is a pressure to reduce costs, 
expand globally, introduce new products fast and increase service levels. This paper 
analyses the supply chain of the Austrian wood industry and their sub-branches 
sawmilling industry, wood working industry, panel industry and paper industry. 
 
Within the framework of a study, carried out in co-operation with the Association of 
the Austrian Wood Industries and the Institute of Transport Economics and Logistics 
(Vienna University of Economics and Business Administration), companies of the 
Austrian wood industry had been asked about their procurement and distribution 
policies and important characteristics. Based on these results this paper aims to show 
potentials for further improvements. 
 
One significant result is the fact that stocks are rather high and lead to high capital 
costs. Supply chain management helps to reduce stocks and stock costs through a 
better collaboration of all supply chain partners and introduction of supply chain 
management systems like EDI. Another possibility to control the so-called bullwhip-
effect responsible for high stocks is to reduce uncertainty through centralising 
information. It is also recommended to pursue an “everyday low pricing”-strategy.  
 
The study also focuses on the high lead times in this branch and shows how to reduce 
them. Furthermore, there are potentials for improvement with reference to the 
significant deficits in communication. Only little information about demand and 
stocks is forwarded to other supply chain partners in the wood industry. The 
introduction of a supply chain management would improve the information and 
knowledge management in this supply chain. The paper also deals with a 
simplification, synchronisation and automation of processes in this branch.  
 
This study aims to offer all participating companies a possibility for benchmarking 
and to make them aware of the necessity of supply chain management. 
 
                                                 
237 Vgl. Carlsson/Rönnqvist (2004), S 589. 
